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“PROPUESTA DE UN  PLAN ESTRATÉGICO PARA LA 
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO PABLO MUÑOZ VEGA, 
DE LA CIUDAD DE TULCÁN, PROVINCIA DEL CARCHI. PERÍODO 
2013-2018.” 
"PROPOSAL FOR A STRATEGIC PLAN FOR SAVINGS AND 
CREDIT COOPERATIVE MUÑOZ VEGA PABLO, CITY TULCAN 




En nuestra investigación se estudia la historia de la Coop. ”Pablo Muñoz Vega”, 
su fundación y el crecimiento institucional,  en presente estudio, se realiza un 
diagnostico interno donde podemos ver mediante sus capacidades como se 
encuentra la cooperativa y características de la misma, y externo en donde 
estudiamos el micro y macro ambiente, que está basado en el análisis FODA. 
Se realiza el direccionamiento estratégico y se determinan los elementos a seguir 
en el futuro, resumidos en nuestro mapa estratégico que servirá de guía para los 
siguientes periodos. Se fijan proyectos estratégicos orientados hacia la 
consecución de los objetivos específicos y se determinan indicadores de gestión y 
presupuestos anuales orientados hacia el cumplimiento de objetivos. 
Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones a las que se llega 
mediante la presente investigación. 
 
Palabras claves 











In our research we study the history of the Coop. "Pablo Muñoz Vega", its 
foundation and institutional growth, in this study, we performed a diagnostic 
procedure where we can see by his abilities as is the cooperative and features 
thereof, and where we study the external micro and macro environment, which is 
based on the SWOT analysis. 
 It performs the strategic direction and identifies the elements to follow in the 
future, outlined in our strategic map that will guide the following periods. Strategic 
projects are set oriented towards achieving specific objectives and identifying 
performance indicators and budgets geared toward meeting objectives.  

















1. PLAN DE TESIS 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
En el Ecuador en general las empresas no prestan la debida importancia a la planeación. Aquí 
radica el principal problema del aparato productivo del Ecuador; como consecuencia de la falta de 
planeación muchas empresas cierran sus puertas, ya sea porque no estuvieron preparadas para 
enfrentar a la competencia o realmente no era el tipo de negocio que debiera haber iniciado. 
En este contexto, la falta de planeación en la la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Pablo Muñoz 
Vega”, ha determinado que sus clientes tanto internos como externos no estén totalmente 
satisfechos. Los recursos que poseen no han sido optimizados. No tienen una ventaja competitiva 
que la diferencie con otras Cooperativas que se dedican a la misma actividad, por lo que no ha 
tenido una expansión agradable.  
Por lo mencionado, se considera que la planeación estratégica en la Cooperativa “Pablo Muñoz 
Vega”, es entre otras cosas el de analizar y examinar la incidencia de la insuficiente Planeación 
Estratégica que se realiza en la Cooperativa. 
Con el fín de lograr la permanencia en el largo plazo de la Cooperativa y de acuerdo a su realidad 
actual y a su entorno es necesario desarrollar un plan estratégico que comprometa a las partes en la 
consecución de sus objetivos y metas. 
El plan estratégico constituye una de las herramientas más importantes para lograr dicho cometido 
por lo que es importante diseñarlo, implantarlo y monitorearlo, el mismo que formulará a demás de 
la razón de ser de la Cooperativa (Misión), una visión de futuro, los principales objetivos 









JUSTIFICACION  E IMPORTANCIA  
ANTECEDENTES: 
Con la presencia de los principales funcionarios de la Cooperativa Pablo Muñoz Vega, en la ciudad 
de Tulcán  se ejecutó, durante los días 4 y 5 de diciembre, un taller de trabajo previsto para el 
levantamiento de información, revisión y aporte en el desarrollo del Plan Estratégico de la 
cooperativa con un horizonte de tres años, así como para la creación del Plan Operativo 
Institucional del año 2011.  
La idea central fue trasladar a los miembros de la organización una metodología lógica que les 
permita de manera ordenada generar planes alineados a la consecución de los grandes objetivos 
institucionales, y al cumplimiento de su misión o razón de ser organizacional.  
Como complemento para la validación del levantamiento de información  se realizó un taller con 
todo el personal el día 5 de diciembre,  en el cual se confirmó la información detallada a través de 
grupos de trabajo que tuvieron la posibilidad de aportar y discutir sobre los objetivos planteados.  
El trabajo consideró como punto de partida, la revisión de las competencias de la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega. Se anota como dato importante de este trabajo, que las 
acciones que ejecutará la Cooperativa se orientan hacia el logro de una gestión democrática, 
participativa y transparente, por ello el acuerdo explícito contempló la búsqueda, ejecución y 
desarrollo de los talleres sobre el sustento de criterios técnicos, para garantizar una gestión  
innovadora en aspectos de planificación, administración organización y control permanente. 
Se deja constancia que la planificación servirá como una herramienta de gestión para implementar 
las actividades operativas para el periodo 2013-2018, las que son parte del  Plan Estratégico 
Institucional para los siguientes tres años, y las mismas se ordenaron de manera coherente con los 
lineamientos estratégicos de la presente administración para cubrir las necesidades y 
requerimientos de la población que atiende la Cooperativa Pablo Muñoz Vega. 
 
DELIMITACION DEL TEMA. 
DELIMITACION GEOGRAFICA: 
 
La investigación se efectuará en la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega”, el cual su matriz se 




El tiempo de investigación se considera para el período 2012 y la propuesta se elaborará para el 




El marco teórico es la etapa en que se reúne información documental para confeccionar el diseño 
metodológico de la investigación es decir, el momento en que establece cómo y qué información 
recoger, de qué manera la analizaremos y aproximadamente cuanto tiempo se demorara. 
Simultáneamente, la información recogida para el marco teórico proporciona un conocimiento 
profundo de la teoría que le dá significado a la investigación. 
Planificación.- La Planificación Estratégica es un proceso continuo que refleja los cambios del 
ambiente en torno a cada organización y busca adaptarse a ellos. 
 
RAYMOND BROMLEY: “En términos generales, la planificación se ocupa de definir y alcanzar 
objetivos para el futuro, de tal modo que los cambios que acaezcan no sean determinados solo por 
circunstancias fortuitas o externas, si no a través de las decisiones y acciones deliberads de algunos 
o todos los habitantes de esta sociedad”. (“El proceso de planificación: lecciones de pasado y un 
modelo para el futuro”. Santiago de Chile, Ed. ILPES, mimeo, p2) 
 
ALEXANDER N. CHRISTAKIS:”La diferencia entre la planificación y regulación es que la 
planificación trata de ver el futuro en una modalidad anticipadora y con una perspectiva más 
amplia y más larga, al paso que la regulación responde a las cuestiones solamente a medida que 
ellas aparecen y de ese modo, avanza por incrementos y con una perspectivas más estrechas”. 
(“The limits of systems analysis in economic social development planning”, Ekistics, num 
34,1972) 
 
ALEJANDRO FOXLEY: “… proceso imperfecto de exploracion sistematica del futuro y de 
dirección y coordinación de los diversos agentes y organizaciones económicas y sociales en pos de 
ciertos objetivos nacionales básicos”. “(Estrategia de desarrollo y modelos de planificación. 
Mexico, fondo de cultura económica 1975,p. 13)   
Evolución Histórica de la Planificación estratégica:  
ESTRATEGIA (Raíces etimológicas) 
Griego stategos = “Un general” => “ejercito”, acaudillar. 
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Verbo griego stategos = “planificar la destrucción de los enemigos en razón eficaz de los recursos”.  
 
Sócrates en la Grecia antigua comparó las actividades de un empresario con las de un general al 
señalar que en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover recursos 
para alcanzar los objetivos. 
 
Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von 
Neuman y Morgenstern en su obra “la teoría del juego”; “una serie de actos que ejecuta una 
empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situación concreta” 
 
1954 Peter Drucker: “la estrategia requiere que los gerentes analicen su situación presente y que la 
cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la empresa y cuáles debería tener” 
1962 Alfred Chandler: “ el elemento que determina las metas básicas de la empresa, a largo plazo, 
así como la adopción de cursos de acción y asignación de recursos para alcanzar las metas” (1ra 
definición moderna de estrategia “strategy and structure „) 
  
Henry Mintzberg : “el patrón de una serie de acciones que ocurren en el tiempo” en su opinión, 
los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en un momento dado, no son más 
importantes que todo lo que la empresa ha hecho y en la realidad está haciendo. 
Esta concepción enfatiza la acción; las empresas tienen una estrategia, aún cuando hicieran planes. 
 
Estrategia Global: Es establecer una estrategia para un negocio a nivel mundial, eligiendo entre 
varias dimensiones estratégicas. Para cada dimensión, una estrategia multidoméstica busca 
maximizar el desempeño mundial mediante la masificación de la ventaja competitiva local. Busca 
maximizar el desempeño mundial a través de la participación y la integración. 
Década de los 60‟: Se comenzó a usar el término; “Planeación a largo plazo” Subsecuentemente se 
han creado los términos: 
 
Planeación corporativa completa, Planeación directiva completa, Planeación general total, 
Planeación formal, Planeación integrada completa, Planeación corporativa, y Planeación 
Estratégica. Más reciente aun Gerencia Estratégica. 
Su definición mas completa debe describirse desde varios puntos de vista: 
El porvenir de las decisiones actuales Proceso Filosofía Estructura  
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El  porvenir de las decisiones actuales: La PE. Observa las posibles alternativas de los cursos de 
acción en el futuro, y al escoger  unas alternativas, estas se convierten en la base para tomar 
decisiones presentes. 
 
Procesos: se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y  políticas 
para lograr estas metas y desarrollar planes detallados para asegurar la implantación exitosa de las 
estrategias. Es continuo, tomando en cuenta los cambios en el ambiente. 
Filosofía: Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicación para actuar con base en la 
observación del futuro y una determinación para planear constante y sistemáticamente como parte 
integral de la dirección 
 
Estructura: Une tres tipos de planes; estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a 
corto plazo y  planes  operativos. 
 
“El no hacerlo bien no es un pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, sí lo es”.    Ackoff  A 
concept of Corporate Planning. 
Durante los últimos treinta años, en los países industrializados, la planeación corporativa ha tenido 
que ver con hechos determinantes del cambio. Como resultado desde su generalizada Introducción 












Década del 60‟ Década 70‟ Principios 80‟ Década de los 90´ 
Planeación para un período 
de estabilidad y crecimiento 
Planeación para 
empresas en 
situación de ataque. 
Planeación para recortes y 
racionalización 
Planeación para:  
1. Crecimiento rentable  
2. Desnormatizacion y 
privatización  
3. Mercados mundiales 
Principales diferencias de los estilos de planificación estratégica por cada década 
Proyecciones 
LP Presupuestos 5 
años P.Operativos 
detallados Estrategias para el 









ión para el cambio 
sociopolitico Simul
ación de estrategias 
alternativas 
La alta Gerencia esta a 
cargo de la 
estrategia. Enfoque total 
del negocio; elaboración y 
puesta en marcha de la 
Estrategia Liderazgo 
visible ejercido por la alta 
Gerencia. Compromiso de 
los funcionarios a todos los 
niveles Inversiones 
masivas en nuevas  
Tecnologías 
Alta importancia a los factores 
del entorno  
Uso de tecnologías informáticas  
Incremento del calculo de 
riesgos  
Altas velocidades en la 
renovación del conocimiento  
Altas velocidades en adquirir y 
perder ventajas competitivas 
Principales  técnicas   por década  
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Proyección tecnológica  
Planeación de fuerza laboral  
Presupuestación del 
programa  
Análisis de vacíos  




riesgo político  
Proyección social  
Evaluación de 








 y riesgo  
Presupuestación 
base cero 
Creación de escaños 
competitivos  
Filosofías y objetivos 
empresariales explícitos  
Portafolios de tecnologías 
y recursos  
Empleados propietarios de 
acc.  
Entrenamiento interno de 
mercadeo y  servicios  
Programas de 
mejoramiento a la calidad  
Bases de datos internas y 
externas 
Formación de Liderazgo  
Benchmarking  
Holistica gerencial  
Inteligencia emocional  
Mejoras continuas  




Alfred D. Chandler, en 1962 estudiando las realidades de empresas como Sears, General Motors, 
Standard Oil -hoy Chevron- y DuPont,  resalta los aportes a la historia empresarial, especialmente 
la posterior a la Segunda Guerra Mundial y definió la estrategia de una empresa como: 
- La determinación de metas y objetivos a largo plazo. 
- La adopción de cursos de acción para alcanzar las metas y objetivos. 
- La asignación de recursos para alcanzar las metas. 
 
Como todas las teorías responden al contexto específico en que se desarrollan, reflejan la 
percepción de los diferentes autores sobre la transformación de la realidad, así el pensamiento 
estratégico ha evolucionado a la par del desarrollo del macroentorno y de las organizaciones 
empresariales; en 1978, Dan E. Schandel y Charles W. Hofer, en su libro "Strategy Formulatión: 
Analytical Concepts", describieron el proceso de la administración estratégica compuesto de dos 
etapas claramente diferenciadas: 
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- La de análisis o planeación estratégica y 
- La de implementación del plan estratégico. 
  
El análisis comprende según ellos, básicamente el establecimiento de metas y estrategias, mientras 
que la implementación es la ejecución y el control. 
 
Una interpretación conceptual más reciente tiene como contexto el turbulento ambiente 
competitivo y altas velocidades en los cambios, por lo que la Planificación Estratégica hoy día se 
considera uno de los instrumentos más importantes para que las organizaciones puedan proyectar 
en el tiempo el cumplimiento de sus objetivos de largo plazo mediante el aprovechamiento de sus 
capacidades para influenciar el entorno y asimilar - hasta crear- las oportunidades del ambiente en 
beneficio de éstas. 
 
Sin embargo la P.E. no es un fin en sí misma, al contrario es el medio para concertar esfuerzos bajo 
un marco referencial consensuado, que motive y movilice a todos los integrantes de la 
organización. 
 
Una conceptualización a mi criterio bastante precisa es la siguiente, elaborada por Banco 
Interamericano de Desarrollo BID, EIAP, FGV  
"Planificar significa anticipar el curso de acción que ha de tomarse con la finalidad de alcanzar una 
situación deseada. Tanto la definición de la situación deseada como la selección y el curso de 
acción forman parte de una secuencia de decisiones y actos que realizados de manera sistemática y 
ordenada constituyen lo que se denomina el proceso de planificación" 
Proyecto de desarrollo: Planificación, implementación y control / BID, EIAP, FGV Brasil. México 
DF editorial Limusa 1985 
 
¿Qué es Planeación Estratégica?  
 
PE. Incluye la aplicación de la intuición y el análisis para determinar las posiciones  futuras que la 
organización o empresa debe alcanzar. 
- Proceso dinámico lo suficientemente flexible para permitir -y hasta forzar- modificaciones 
en los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias. 
- Es el componente intermedio del proceso de planeación, situado entre el pensamiento 
estratégico y  la planeación táctica. 
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- Trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias de las 
causas y efectos durante un tiempo, relacionadas con una decisión real o intencionada que 
tomara la dirección. 
- Es  identificar y llevar a la práctica los objetivos a Largo Plazo de la empresa.  
 
Lo que NO es Planificación Estratégica: 
 
- No trata de tomar decisiones futuras, ya que estas sólo pueden tomarse en el momento. 
- Exige que se haga la elección entre posibles eventos futuros, pero las decisiones en sí, las 
cuales se toman en base en estos sucesos, sólo pueden hacerse en el momento. 
- No  pronostica las ventas de un producto para después determinar que medidas tomar con 
el fin de asegurar la realización de tal pronostico en relación a factores (compras de 
insumos, instalaciones, mano de obra etc....) 
 
PE.  Va más allá de pronosticar actuales productos y mercados presentes, formula sobre asuntos 
más fundamentales; negocio adecuado, objetivos básicos, tiempo de obsolescencia de productos 
actuales, aumento o disminución de mercados, etc.... 
No representa una programación del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de planes que 
sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. 
Una empresa de éxito revisa sus PE. En forma periódica, (en general una vez al año). Debe ser 
flexible para aprovechar el conocimiento del medio cambiante. 
 
- No representa un esfuerzo por sustituir la intuición y criterio de los directores 
- No es nada más un conjunto de planes funcionales o una extrapolación de los presupuestos 
actuales. 
 
Es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio 
ambiente, para lograr las metas dictadas.  
 
 
Necesidades y beneficios de la Planificación Estratégica: 
 
- Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente. 
- Refuerza los principios adquiridos en la misión, visión y estrategia. 
- Fomenta la planeación y la comunicación interdisciplinarias. 
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- Asigna prioridades en el destino de los recursos. 
- Constituye el puente con el proceso de planeación   táctica a corto  plazo 
- Obliga a los ejecutivos a ver la planeación desde la macro perspectiva, señalando los 
objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos. 
 
La planeación estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo directivo para traducir la 
misión, visión y estrategia en resultados tangibles, reduce los conflictos,  fomenta la participación  
y el compromiso a todos los niveles de la organización con los esfuerzos requeridos para hacer 
realidad el futuro que se desea. 
 
MARCO CONCEPTUAL  
 
Los términos que a continuación se detallan, serán los de mayor utilización durante el transcurso de 
la presente investigación: 
 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA.- “La planificación estratégica es un plan describiendo a 
una organización y su medio en un punto especifico del tiempo en el futuro. esta planificación 
estratégica describe el medio ambiente y las fuerzas que impactaran a la organización de afuera 
hacia adentro y de adentro hacia afuera. delinea lo que la organización escoge hacer y come seria si 
logra estos objetivos. 
 
PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA.-En su proceso normal de crecimiento las 
organizaciones desarrollan un ciclo de estrategias que implican cambios en la estructura 
organizacional. el proceso global de la planificación estratégica de la empresa está integrado en 
varios pasos: 
 
PREPARACIÓN PARA EL INICIO DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA.- Está 
relacionado a la preparación que debe tener la organización para iniciar el proceso de planificación, 
los integrantes deben estar de acuerdo y comunicados en la realización e este tipo de planificación 
además se debe mirar los recursos disponibles. 
 
DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO.-Se lo utiliza para analizar la situación interna y externa de la 
organización pudiendo desarrollarlos bajo el enfoque del Análisis FODA. 
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DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO Consiste n especificar a donde se desea llegar con la 
organización, se toma como punto de partida la misión, la cual indica la razón de ser de la empresa, 
condiciona las actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de dirección y guía en 
la toma de decisiones estratégicas. 
 
El diagnostico Estrategico y Direccionamiento Estrategico dan el lineamiento y la unidad de acción 
que se va a tomar en la organización. 
 
EVALUACION DEL PLAN ESTRATEGICO.- Son las evaluaciones realizadas después de 
haber iniciado la aplicación del plan Estratégico, las cuales se las realiza periódicamente para ir 
vigilando el cumplimiento de los planes operativos, destacándose dos tipos de evaluación. 
PLANES TÁCTICOS Y OPERATIVOS 
PLANIFICACIÓN TÁCTICA.- Es un documento que identifica los resultados específicos que 
necesite lograr dentro de un tiempo establecido (por lo general 1 año). También incluye acciones y 
los recursos específicos que se necesitan para lograr estos resultados 
 
PLANES OPERATIVOS O PLANES DE ACCIÓN.- La planificación operativa muestra como 
se pueden aplicar los planes estratégicos en el quehacer diario, son planes a corto plazo, que 
desglosa el desarrollo de las estrategias y actividades de la organización. 
  
Los planes estratégicos y los planes operativos están vinculados a la definición de la misión de una 
organización, la meta general que justifica la existencia de una organización. Los planes 
estratégicos difieren de los planes operativos en cuanto a su horizonte de tiempo, alcanza el grado 
de detalle. 
 
COOPERATIVA.- La cooperativa es una asociación libre y democrática del pueblo organizada 
para solucionar las necesidades de la gente: vivienda, artículos de primera necesidad, crédito, 
servicios como transporte, educación, médicos, etc. 
 
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO: 
Son cooperativas las sociedades de derecho privado, formadas por personas naturales o jurídicas 
que, sin perseguir finalidades de lucro, tienen por objeto planificar y realizar actividades o trabajos 
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de beneficio social o colectivo, a través de una empresa manejada en común y formada con la 
aportación económica, intelectual y moral de sus miembros.  
 
Las cooperativas de crédito son sociedades constituidas con arreglo a la Ley, cuyo objeto social es 
servir a las necesidades financieras de sus socios y de terceros mediante el ejercicio de las 
actividades propias de las entidades de crédito. 
 
Es una asociación libre y democrática de personas unidas por un vínculo común; que ahorran 
sistemáticamente, se prestan dinero mutuamente a un bajo interés se reconocen dividendos sobre su 
capital; se distribuyen excedentes en proporción al pago de servicios utilizados y que manejan su 
propia empresa bajo las normas de la auto ayuda, auto responsabilidad y auto administración. 
 
AHORRO.- Es el excedente de dinero o aquella parte de la renta que las personas, empresas o 
instituciones en general destinan para el gasto de consumo o para el gasto  de bienes y/o servicios 
respectivamente 
 
CRÉDITO.- Entrega de cantidad monetaria a otra persona con el compromiso por parte de esta de 




- Constitución Política de la República del Ecuador 
- Ley de las Instituciones Financieras 
- Ley de Cooperativas 





Objetivo General   
   
Diseñar la propuesta de un  plan estratégico para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz 




- Realizar la caracterización y el diagnóstico de la situación actual de la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega, determinando los lineamientos básicos que 
contribuyan al desarrollo de un plan estratégico. 
 
- Determinar el Direccionamiento Estratégico para la la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
Pablo Muñoz Vega, definiendo hacia donde queremos ir, tomando como punto de partida 
la misión por la cual fue creada la organización y donde estamos ahora. 
 
- Construir el Plan Táctico, Planes Operativos e Indicadores de Gestión para la Cooperativa 
de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega, construyendo estrategias a mediano plazo que al 
considerarlos en un plan, permitirá la consecución de los objetivos, definiendo líneas de 




HIPÓTESIS  GENERAL  
La propuesta de un  plan estratégico para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega, 
es una herramienta que le permitirá orientar a la entidad financiera hacia oportunidades económicas 
atractivas para ella y para la sociedad, precisando su misión y visión, definiendo sus objetivos, 




HIPÓTESIS ESPECÍFICAS   
 
- El desarrollar la caracterización y el diagnóstico de la situación actual de la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega, permitirá determinar los lineamientos básicos que 
contribuirán a la construcción del plan estratégico. 
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- El determinar el Direccionamiento Estratégico para la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
Pablo Muñoz Vega, permitirá responder de forma clara y precisa a preguntas: ¿Qué se debe 
hacer? ¿Hacia dónde vamos? y ¿Cómo se debe llegar hasta allá? 
 
- El contar con el Plan Táctico, Planes Operativos e Indicadores de Gestión para la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega, que identifique programas, proyectos 
y actividades realizables en el espacio y en el tiempo, se  constituye en un válido 
instrumento para la acertada dirección de esta institución financiera. 
 
 
MÉTODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
 TIPO DE ESTUDIO 
 
EXPLORATORIO.- Se efectuará un estudio de carácter exploratorio por cuanto interesa conocer 
como va a funcionar la planeación estratégica en la Cooperativa y las alternativas que esta ofrece. 
 
DESCRIPTIVO.- Para dar a conocer las posibilidades y oportunidades que ofrece un plan 
estratégico al momento de adoptar las decisiones para analizar el comportamiento de las 
potenciales personas que puedan acceder a los créditos. 
 
MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
 
MÉTODO INDUCTIVO.- Este método se utilizará fundamentalmente como el apoyo a la 
investigación en función a la demanda de créditos a fin de llegar a conclusiones y premisas 
generales que ayuden al manejo eficiente para mover recursos y alcanzar sus objetivos. 
 
MÉTODO DEDUCTIVO.- Este método se inicia con la observación de aspectos generales 
acontecidos en la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega”, para el desarrollo del plan será indispensable 
partir de teorías, leyes y concepciones científicas establecidas en textos especializados para llegar a 
la aplicación práctica en el plan y aspectos, hechos y circunstancias de carácter particular tanto en 
la investigación bibliográfica como en diseños de planes estratégicos que permitan, analizar la 
situación presente de la cooperativa y que se las cambien en caso de considerarse necesarias. Saber 
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que recursos tiene la misma y cuales debería tener, elementos que determinaran las metas básicas 
de la cooperativa a corto, mediano y largo plazo. 
 
MÉTODO DE ANÁLISIS.- Este método permitirá la identificación de cada una de las variables 
que caracterizan la realidad del Instituto Edwards Deming y será aplicado en el desarrollo de todo 
el proyecto de tesis propuesto. 
 




















para la gestión 
competitiva. 
Indicadores de eficacia 
(Objetivos cumplidos 
/tiempo) 
Análisis de la situación 
actual definida. 
La Cooperativa 
de Ahorro y 
Crédito Pablo 
Muñoz Vega  






Factores claves de éxito 
definidos. 
Indicadores de eficiencia.   
(Cantidad de obj. 
Cumplidos/recurso tiempo 
empleado) 
Planes de acción establecidos 
con responsabilidades. 
Existe el apoyo 
de la institución 
para la 
generación de la 
estructura 
propuesta. 
Control y Seguimiento a los 
objetivos determinados  
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TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN 
PRIMARIAS.- 
 
La fuente de datos primarios serán las relacionadas a los acontecimientos que pueden ser 




Las fuentes secundarias se referirán a los datos que constan en publicaciones, artículos, informes, 







TÉCNICAS DE CAMPO.- 
Se debe utilizar la entrevista formal al personal involucrado para constatar las opiniones de los 
directivos con toda la libertad e iniciativa, de esta forma se recabará información en forma verbal a 
través de preguntas propuestas, de esta manera se determinará necesidades y mecanismos para 
satisfacerla. 
También se debe realizar encuestas a los asociados y de esta manera se podrá detectar información 
más exacta utilizando procedimientos estandarizados de interrogación con el fin de conseguir 
mediciones cuantitativas sobres una gran cantidad de características objetivas y subjetivas de los 
usuarios. 
PLAN ANALÍTICO 
Propuesta de un  plan estratégico para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega, de 
la Ciudad de Tulcán, Provincia del Carchi. Período 2013-2018. 
CAPÍTULO I 
1 PLAN DE TESIS 
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1.1 Planteamiento del problema. 
1.2 Justificación e Importancia del tema. 
1.3 Delimitación especial y temporal. 
1.4 Marco Teórico. 
1.5 Marco conceptual. 
1.6 Objetivos. 
1.6.1 Objetivo general. 
1.6.2 Objetivos específicos. 
1.7 Hipótesis. 
1.7.1 Hipótesis general. 
1.7.2 Hipótesis específicas. 
1.8 Métodos de investigación. 
1.9 Variables e indicadores. 





2 DIAGNOSTICO ESTRATÉGICA PARA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO.  
2.1 Antecedentes 
2.2 Análisis Interno 
2.2.1 Capacidad Administrativa 
2.2.2 Capacidad Directiva 
2.2.3 Capacidad Tecnológica 
2.2.4 Capacidad Financiera 
2.2.5 Capacidad Logística 
2.2.6 Capacidad de RRHH 
2.3 Análisis Externo 





2.3.1.4 Organismos de Control  
2.3.2 Macro ambiente 
2.3.2.1 Factores Económicos 
2.3.2.2 Factores Sociales 
2.3.2.3 Factores Legales 
2.3.2.4 Factores Políticos 
2.3.2.5 Factores Ambientales 
2.3.2.6 Factores Tecnológicos 
2.4 Análisis FODA 
2.5 Matriz de Impacto 
2.6 Matriz de Vulnerabilidad  
2.7 Matriz de Aprovechabilidad 
2.8 Hoja de trabajo FODA 





3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO PARA COOPERATIVA DE AHORRO Y 
CRÉDITO. 
 




3.2  Misión  
3.3  Visión 
3.4  Objetivos 
3.4.1 Objetivo General 
3.4.2 Objetivos Específicos 
3.5 Estrategias 
3.6 Políticas 
3.6.1 Políticas de Compras 
3.6.2 Políticas de Atención al Cliente 
3.6.3 Políticas de Personal  
3.7 Mapa Estratégico 
CAPÍTULO IV 
4 PLAN TÁCTICO, PLAN OPERATIVO E INDICADORES DE GESTIÓN PARA 
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO. 
 
4.1 Preparación del Plan Táctico. 
4.2 Elementos de la Planeación Táctica. 
4.3 Objetivos 
4.4 Tácticas 
4.5 Programas tácticos 
4.6 Presupuestos 
4.7 Plan Operativo o Plan de Acción 
4.8 Indicadores Gestión. 
4.8.1 Indicadores de Gestión Corporativos. 
4.8.2 Indicadores de Gestión por unidades estratégicas de negocio. 



















CRONOGRAMA DE ACTIVIDADE 
No 
CRONOGRAMA 
DE ACTIVIDADES  Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 
                          
    1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
                                                    
1 
Elaboración del 
plan de tesis       X                                         
2 
Aprobación del 
plan de tesis           X                                     
3 
Revisión de textos, 
folletos, revistas, 
internet           X X X                                 
4 
Organización de la 
Información              X                                   
5 
Elaboración del 
Capítulo I             X                                   
6 
Revisión del 
Director de tesis               X                                 
7 
Elaboración del 
Capítulo II               X X                               
8 
Revisión del 
Director de tesis                   X                             
9 
Elaboración del 
Capítulo III                   X X X                         
10 
Revisión del 
Director de tesis                         X                       
11 
Elaboración del 
Capítulo IV                         X X X                   
12 
Revisión del 




finales                               X X X X           
14 
Presentación del 













Al inicio de los años sesenta, después de recibir una conferencia acerca del Sistema 
Cooperativo y haber analizado que esta era la única alternativa de solución para el 
problema socio-económico por el cual atravesaba el país, se decidió en la ciudad de 
Tulcán, formar la progresista Cooperativa que hoy se llama "Pablo Muñoz Vega". 
 
Se inscribe en ese entonces en el Ministerio de Previsión Social con el Acuerdo No. 2203, 
el día 29 del mes de julio de 1.964, con 47 socios fundadores, en su mayoría ciudadanos 
que eran policías municipales y trabajadores del hospital. Se debe destacar que personas 
sencillas, honestas y solidarias y por otra parte los sacerdotes Mejía con su orientación  y 
apoyo moral, representan los responsables idóneos de la creación de esta prestigiosa 
Institución. 
El primer año funcionó en un local prestado por la Curia, al terminar este tiempo, la 
Institución sufrió un flagelo de consecuencias incalculables, no quedó ni un solo papel para 
continuar su funcionamiento.   
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A pesar de esta adversidad, sus asociados con la mística cooperativista se prometieron 
seguir trabajando y escribir una nueva historia de esta nobel institución. 
En 1.968, se compra una casa situada en la calle Bolívar entre 10 de Agosto y Pichincha; 
este era un local amplio, la Cooperativa ocupó la décima parte del local, siendo lo demás 
arrendado a un Hotel.  Con el devenir de los años, este local quedó pequeño, al 
implementarse los servicios de Funeraria, Supermercado y Almacén, y sobre todo por el 
ingreso de afiliados que acrecentaban el desarrollo de esta cooperativa. 
En 1.979, se compra un lote de terreno, en donde se construye el  edificio donde 
actualmente atiende a los afiliados, ubicado en las calles Colón y 10 de Agosto. En 1.984, 
se inicia la construcción del edificio y se termina en 1.986. 
El actual edificio donde funciona la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega” consta de cuatro 
plantas con adecuaciones de primera categoría, siendo este muy funcional para la atención 
a sus afiliados, en este se desarrolla todas las actividades económicas, financieras y otras 
de la Institución. La Institución tiene 6 oficinas operativas, distribuidas la matriz en la 
ciudad de Tulcán, una Sucursal en Quito, otra Sucursal en Ibarra y las Agencias en Mira, 
Bolívar y San Gabriel.   
La resolución No. 85-019-DC del 24 de octubre de 1.985 de la Superintendencia de Bancos 
y Seguros califica a la Cooperativa “Pablo Muñoz” como entidad de intermediación 
financiera. 
Este ente de control emite el Certificado de Autorización para que realice todas las 
operaciones permitidas para las Cooperativas de Ahorro y Crédito, el 18 de agosto de 
1.993. 
La calificación de riesgos asignada a la Cooperativa es  “BBB-“ al 31 de marzo de 2.011 
En la actualidad la Institución tiene más de 56.948 asociados, distribuidos en las diferentes 





2.2. Análisis Interno 
 
El análisis interno de la CAC “Pablo Muñoz Vega”,  ha perseguido determinar cuáles son 
sus fortalezas y debilidades, con la finalidad de mantener y desarrollar una ventaja 
competitiva. No obstante, en numerosas ocasiones es sumamente complejo llegar a 
identificar si estamos ante una fortaleza o una debilidad. 
 
Es primordial para toda empresa el conocimiento de toda organización para coordinar 
todas las áreas que las componen, alcanzar resultados positivos y obtener un desempeño 
eficiente. 
Las variables que se toman en consideración para lograr un profundo Análisis Interno son 
las siguientes: 
 
 Capacidad Administrativa 
 Capacidad Directiva 
 Capacidad Tecnológica 
 Capacidad Financiera 
 Capacidad Logística 
 Capacidad de RRHH 
 
2.2.1. Capacidad Administrativa. 
 
La CAC PABLO MUÑOZ VEGA al ser una entidad financiera y fundada bajo la filosofía 
del cooperativismo tiene de por sí una misión intrínseca donde se norma y regula su 
quehacer institucional. 
 
Contribuye al desarrollo socio-económico de la región norte del Ecuador ofreciendo, con 
ética y transparencia, productos financieros y servicios de calidad, a nuestros socios y 
clientes, acorde a la exigencia del mercado. 
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Al ser una institución financiera líder de la región norte del Ecuador, que con eficiencia, 
eficacia y responsabilidad social impulsa al desarrollo socioeconómico de los socios y 
clientes, con personal especializado y comprometido con los principios cooperativos.  
 
El Gerente  Lcdo. Carlos Acosta es el representante legal de la Cooperativa, será 
responsable civil y penalmente de la Administración y estará sujeto a las disposiciones de 




sea o no socio de la cooperativa, es el representante legal de la misma 





En caso de ausencia temporal o definitiva lo subrogará quien designe el consejo de 
administración de conformidad con el estatuto social. Quien subrogue al gerente general 
deberá cumplir los mismos requisitos exigidos para el titular y contar con la calificación de 
la Superintendencia. 
 
La Superintendencia verificará que en el estatuto social de la cooperativa se consigne 
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Tabla No. 2.1. DECRETO  No. 194 (Registro Oficial 111, 19-I-2010) 
 
  
DECRETO  No. 194 (Registro Oficial 111, 19-I-2010) 
 
Lic. Carlos Acosta – Fecha de ingreso a la cooperativa: 3 de enero de 1983 
  
 
1 .13  GERENTE  GENERAL   
 
 Misión del Cargo 
Planificar, organizar, dirigir, supervisar y controlar que todas las actividades 
Administrativas  y Financieras de la Cooperativa se realicen eficientemente, 
buscando un  uso adecuado de los  recursos humanos, materiales, financieros y 
tecnológicos, a demás  representa legal, judicial y extrajudicial a la institución, 
cumple y hace cumplir las políticas, las  leyes, reglamentos y estatutos de la 
Cooperativa. 
 
Descripción de Actividades 
 
 Representa  judicial y extrajudicialmente a la Cooperativa; 
 
 Responsable del Proceso de Planificación y Control Gerencial; 
  
 Presenta para aprobación del consejo de administración el plan estratégico, el plan 
operativo, el presupuesto de la cooperativa, estos dos últimos hasta máximo el 30 de 
noviembre del año inmediato anterior a planificar; 
 
 Responde por la marcha administrativa, operativa y financiera de la Cooperativa e informa, 
al menos trimestralmente, al Consejo de  Administración de  los resultados; 
 
 Cumple y hace cumplir a los socios las disposiciones emanadas de la Asamblea General y 
del Consejo de Administración, así como observar y cumplir, según el caso, las 
recomendaciones que emita la Superintendencia y el Consejo de Vigilancia; 
 
 Actualiza y mantiene bajo su custodia los  inventarios de bienes y valores de la entidad; 
 
 Contrata, remueve y sanciona de  acuerdo a las políticas que fije el consejo de 
administración  a los empleados de la Cooperativa cuyo nombramiento y remoción no sea 
de competencia de otro órgano de la entidad, y fijar sus  remuneraciones que deberán 
constar en el presupuesto de la entidad; 
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 Suministra la información que soliciten los socios, representantes, órganos internos de la 
Cooperativa, la Superintendencia de Bancos y otras instituciones de acuerdo con la ley; 
 
 Informa al Consejo de Administración sobre la situación financiera de la entidad, de riesgos 
y su impacto en el patrimonio, cumplimiento del plan estratégico y sobre otros que sean 
solicitados, así como presentar el informe anual de gestión; 
 
 Mantiene los controles y procedimientos adecuados para asegurar el control interno; 
 
 Delega y revoca delegaciones conferidas a otros funcionarios de la Cooperativa para lo que 
informará previamente al Consejo de Administración, sin que ello implique exonerarse de 
la responsabilidad legal; 
 
 Preside el Comité  de Crédito  de  la Cooperativa y los que determinen las normas de  la 
Junta Bancaria; 
 
 Mantiene actualizado el registro de certificados de aportación y autorizar sus 
correspondientes  transferencias; 
 
 Ejecuta las políticas de tasas de interés y comisiones por servicios de acuerdo a los 
lineamientos fijados por el Consejo de Administración de acuerdo con la ley; 
 
 Presenta un informe anual a la Asamblea General, sobre el desarrollo de su gestión y la  
situación Económica-Financiera de  la Cooperativa; 
 
 Legaliza con su firma los contratos de fianza, contratos de trabajo, actas de finiquito, 
solicitudes  de  visto  bueno y  los  demás  documentos de  carácter de  importancia; 
 
 Suscribe con el presidente, certificados de aportación; 
 
 Abre con el Tesorero, Subgerente, cuentas bancarias, aprueba gastos, firma cheques  en  
forma  mancomunada; 
 
 Cumple y hace cumplir en la institución las Políticas, Estatuto, Reglamentos, Ley de  
instituciones Financieras, Leyes  Laborales, documentos normativos de la Cooperativa y  
decisiones de la Asamblea General y el  Consejo de Administración; 
 
 Dirige, organiza y evalúa la correcta  aplicación de las  normas y procedimientos  
financieros y  administrativos a fin de garantizar un uso adecuado de los recursos 
económicos, humanos  y  materiales  de  la Cooperativa; 
 
 Coordina la elaboración del Plan y Presupuesto Anual para someterlo a consideración del  
Consejo  de Administración; 
 
 Diseña y aplica las políticas y procedimientos para el adecuado funcionamiento de los  
servicios  que  presta  la  Cooperativa; 
 




 Efectiviza políticas de control financiero administrativo de la Cooperativa; 
 
 Legaliza y realiza las inversiones y gastos acordados por la Asamblea General y Consejo de  
Administración; 
 
 Analiza con el área de Crédito y Cobranzas la calidad  de cartera de crédito, su morosidad,  
para tomar las  medidas  correctivas; 
 
 Presenta al Consejo de Administración los informes  mensuales Administrativos, 
Crediticios, Financieros, Contables que éste le solicite y el informe anual de  labores; 
 
 Realiza  el  análisis, evaluación y proyección económica y financiera de la  Cooperativa; 
 
 Planifica, organiza las actividades de la  Cooperativa; 
 
 Supervisa la ejecución, control y evaluación del plan operativo, programas, proyectos de la  
Cooperativa de acuerdo a su presupuesto; 
 
 Presenta a la Asamblea General, Consejo de Administración, un informe anual de la 
gestión, funcionamiento y de los estados financieros, dentro  del  primer  trimestre de cada  
año; 
 
 Suscribe los actos y contratos a nombre de la Cooperativa con las limitaciones establecidas  
en el estatuto; 
 
 Asiste obligatoriamente a las sesiones de la Asamblea  General y del Consejo de 
Administración; 
 
 Elabora reportes, sobre la gestión profesional y desarrollo de las actividades en la  
Cooperativa para  la  Asamblea  General; 
 
 Lleva a cabo operaciones bancarias, comerciales y financieras; 
 
 Autoriza los  gastos de la Cooperativa  de  acuerdo a lo establecido en el presupuesto; 
 
 Toma  decisiones en coordinación con  crédito y cobranza sobre la morosidad de clientes; 
 
 Aprueba  o  rechaza las  solicitudes de  crédito  presentadas dentro de los montos y  límites  
establecidos  en  el  Reglamento de  Crédito; 
 
 Supervisa el uso eficiente, correcto de los recursos de la Cooperativa así como la  
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proyección, desarrollo y  crecimiento  de  la  Cooperativa; 
 
 Dirige y controla que cumplan los  empleados sus funciones, deberes  y  responsabilidades. 
 
 Compra, construye y vende los bienes de las Cooperativas, en  los  montos  señalados  en  
los  reglamentos; 
 
 Cada vez que se produzcan cambios de la nómina de integrantes del consejo de 
administración, el gerente general o quien haga sus veces, deberá remitir a la 
superintendencia, en el plazo de ocho día una certificación con la lista de la nueva 
integración; 
 
 Ingresar los eventos de riesgos identificados en su proceso en el programa Power Risk 
(Riesgo Operativo); 
 
 Las  demás atribuciones y deberes previstos en la Ley  General de Instituciones del  Sistema   
Financiero, leyes, el decreto 194, las normas de la Junta Bancaria, las disposiciones de la 






Depende de Consejo de Administración 












Tabla No. 2.2. Obligaciones de las Autoridades 
Autoridades 
 Firma autorizada para cheques por cualquier monto. 
 Autoriza compras de acuerdo al reglamento de adquisiciones. 
 Autoriza pago de facturas de acuerdo al reglamento de adquisiciones. 
 Legaliza Depósitos a Plazo Fijo. 
 Realiza llamadas de atención verbal a cualquier empleado. 
 Autoriza garantías para la construcción de acuerdo al reglamento de garantías. 
 Autoriza la salida de los vehículos para la movilización de funcionarios y empleados de la 
cooperativa. 
 Autoriza la salida a vacaciones de todos los jefes departamentales, Jefes de agencia y 




Perfil del Cargo  
1 
 
Instrucción: Título profesional acorde a la finalidad de la Cooperativa como: Licenciado en 




Experiencia: 6  años  en actividades  similares. ( Instituciones Financieras) 
3 
 
Capacitación requerida por el puesto: Técnicas de servicio al cliente para alcanzar la 
excelencia, Programa de mejoramiento continuo de la calidad y productividad ,Análisis de 
Riesgos, Modelos econométricos básicos para una eficiente gestión de riesgos financieros, 
Correcta elaboración del Manual de Administración integral de Riesgos según resolución JB-
2004-631, Administración de cartera de colocaciones y control de morosidad, las nuevas 
tendencias de la gestión gerencial, gestión financiera para delegados, diseño, elaboración y 
evaluación de proyectos, Análisis e Interpretación de resultados para riesgos de liquidez y 
mercado, Excel 2000, Manejo de sofware financiero Focus 4.0, programa de gestión integral 
de riesgos. 
 
2.2.2. Capacidad Directiva 
En la Capacidad Directiva la Cooperativa está conformada por las siguientes autoridades: 
El Consejo de Administración el cual lo integran cinco miembros: 
 Eco. Germán Montalvo. PRESIDENTE 
 Lcdo. Ernesto Pinto.  VICEPRESIDENTE 
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 Arq. Flor M. Cadena. SECRETARIA 
 Lcdo. Arturo Valles. VOCAL 
 Eco. Marcelo Ruano. VOCAL. 
 
Consejo de Vigilancia 
 
 Cajamarca Orozco Nelly. Presidenta C. Vigilancia 
 Benavides Bastidas René. Vicepresidente C. Vigilancia 
Artículo 35.- 
 
El consejo de administración es el órgano directivo y administrativo de la 
cooperativa y estará integrado por cinco vocales principales y cinco vocales suplentes. 
La cooperativa determinará los requisitos que deberán cumplir los socios para poder ser nombrados 
como vocales del consejo de administración. 
 
Los vocales del consejo de administración durarán dos años en sus funciones, pudiendo ser 
reelegidos por una sola vez para el período siguiente. Luego de transcurrido un período podrán ser 
elegidos nuevamente, de conformidad con estas disposiciones y previo proceso electoral de 
representantes. Los suplentes sustituirán a los principales en los casos de ausencia temporal o 
definitiva.  
 
Al menos dos de los vocales del consejo de administración deberán tener título profesional y 
académico de tercer nivel según las definiciones de la Ley de Educación Superior, en 
administración, economía, finanzas, contabilidad, 
2
auditoría, derecho o ciencias afines, registrado 
en el CONESUP. 
 
Los vocales suplentes se principalizarán en caso de ausencia definitiva de los vocales principales. 
En los casos en que les corresponda subrogar temporalmente a los vocales principales percibirán 
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Artículo 43.- Son atribuciones y deberes del presidente: 
 
a) Convocar y presidir las asambleas generales y las reuniones del consejo de administración; 
 
b) Convocar a elecciones de representantes de la cooperativa; 
 
c) Presidir todos los actos oficiales de la cooperativa; 
 
d) Conocer las comunicaciones que la Superintendencia remita e informar de inmediato del 
contenido de las mismas al consejo de administración, y cuando corresponda, a la asamblea 
general; y, 
e) Las demás establecidas en la Ley, este reglamento, las resoluciones de la Junta Bancaria, el 
estatuto social y la normativa interna. 
 
El vicepresidente del consejo de administración reemplazará al presidente en todos los casos de 




2.2.3. Capacidad Tecnológica 
 
La Cooperativa cuenta con un sistema financiero contable denominado COBIS mismo que fue 
implementado en el año 2000. Contaba con una tecnología de punta en dichos tiempos y fue 
adquirido en un grupo de 9 cooperativas sin los programas fuentes, mismos que fueron 
administrados en primer lugar por la empresa proveedora del software MACOSA en ese entonces 
(hoy CobisCorp), luego, mediante un acuerdo se formó un laboratorio conformado por especialistas 
que conocían el sistema COBIS y autorizado por el proveedor. 
 
En estos tres o cuatro últimos años se conformó la empresa Asistecooper siendo accionistas 10 
cooperativas que vienen implementado este sistema.  
3
En vista que vino deteriorándose el soporte técnico por parte de esta empresa además de la 
desactualización de la herramienta de programación y como el código del sistema no es 
administrado por la cooperativa, no se han podido crear nuevos servicios acoplados al sistema y 
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teniendo que crear por otra parte aplicativos adicionales o contratando software de terceros para 
poder cubrir con servicios que presta la nueva tecnología. 
 
El sistema cobis cuenta con los módulos Mis Firmas, Cuentas de Ahorros, Cartera, Crédito, 
Garantías, Seguridades, Depósitos a Plazo Fijo, Visual Batch y Contabilidad, es un sistema 
cliente/servidor que trabaja con la base de datos sybase sobre sistema operativo unix solaris en 
servidores SUN solaris. 
Han pasado 12 años desde que se ha trabajado con dicho sistema y por lo antes señalado, la 
cooperativa en el año anterior entró en un proceso de búsqueda de software financiero que 
disponga de los módulos del sistema actual y módulos adicionales que funcionen y se acoplen entre 
sí para una mejor administración y control contable, además de considerar la adquisición con el 
código fuente para poder resolver las inquietudes y requerimientos de los usuarios sin depender de 
terceros y en tiempos aceptables, sin estar a la espera de cuándo podrá la empresa de soporte tratar 
de darnos una solución. 
Luego de la búsqueda y análisis de varios aplicativos en producción de hermanas cooperativas se 
aprobó la adquisición e implementación de acuerdo a las necesidades de la cooperativa del software 
financiero Financial 2, mismo que dispone además de los módulos señalados del sistema cobis los 
módulos de nómina, proveeduría, control de activos, banca virtual, administración de cajeros 
automáticos, control de lavado de activos, balance score card, riesgo de liquidez, riesgo de 
mercado, riesgo operativo. 
 
Como el sistema utiliza herramienta de desarrollo actuales y está probado y funcionando sobre otra 
base de datos, se cambia la infraestructura para que se trabaje con Oracle y en sobre nuevos 
servidores, lo que garantiza la funcionalidad del nuevo sistema por un período entre cinco y diez 
años. 
  
En estos momentos nos encontramos en la fase inicial de análisis GAP para acoplar el sistema 
adquirido a las necesidades de la cooperativa. 
 
 
2.2.4. Capacidad Financiera 
 
Esta incluye todos los aspectos relacionados con las fortalezas o debilidades financieras de la 
cooperativa tales como: deuda o capital, disponibilidad de línea de crédito, capacidad de 
endeudamiento, margen financiero, rentabilidad, liquidez, rotación de cartera, rotación de 
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inventarios, estabilidad de costos, elasticidad de la demanda y otros índices financieros que se 
consideren importantes para la organización y área de análisis. 
 
Registro de cartera de créditos y contingentes 
La cartera de créditos comprende los saldos de capital de las operaciones de crédito otorgados por 
la entidad, bajo las distintas modalidades autorizadas y que constan en el reglamento de crédito, 
incluye todas las operaciones otorgadas con recursos propios o con fuentes de financiamiento 
interno o externo, a su vez incluye una clasificación principal de acuerdo a la actividad a la cual se 
desinan los recursos, estas son: comercial, consumo, vivienda y microempresa, estas clases de 
operaciones incluyen además una clasificación por su vencimiento en cartera por vencer, que no 
devenga intereses y vencida. 
Es obligación de la entidad realizar el control del destino de los créditos y la permanencia integral 
de las garantías que lo respalden, las cuales pueden ser personales, prendarias, hipotecarias, 
fiduciarias, avales y garantías de instituciones financieras, títulos y valores, adecuadas según las 
normas dictadas por la Superintendencia de Bancos, entre otras. Estas serán registradas 
contablemente en cuentas de orden y contingentes. 
 
Registro de ingresos 
Los ingresos de registros se registran a medida que se realizan o devenguen, sin considerar la fecha 
y forma de recepción del efectivo. 
Por su naturaleza estas cuentas mantienen saldos acreedores, las cuentas de resultados acreedoras 
se liquidaran al final del ejercicio económico con crédito a la cuenta Utilidad o Perdida del 
ejercicio, según corresponda. 
Para su registro contable se utilizara el plan de cuentas que emite la superintendencia de bancos y 
seguros. 
Como ingresos tenemos, los ingresos financieros, operativos y no operativos tanto ordinarios como 





Tabla No. 2.3. Análisis Horizontal Estado de Situación 2006-2007 
4 
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5 
Tabla No. 2.4. Análisis Horizontal Estado de Pérdidas y Ganancias 2006-2007 
                                            




Tabla No. 2.5. Indicadores Financieros al 31 de Diciembre de 2007 
                                            




Tabla No. 2.6. Análisis Horizontal Estado de Pérdidas y Ganancias 2007-2008 
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Tabla No. 2.8. Indicadores Financieros al 31 de Diciembre de 2007 
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Tabla No. 2.9. Análisis Horizontal Estado de Pérdidas y Ganancias 2008-2009 
8 
 
Tabla No. 2.10 Indicadores Financieros al 31 de Diciembre de 2008-2009 
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9 
Tabla No. 2.11. Análisis Horizontal Balance General 2009-2010 
                                            




Tabla No. 2.12. Análisis Horizontal E.Pérdidas y Ganancias 2009-2010 
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11 
Tabla No. 2.13. Indicadores Financieros 2009-2010 
                                            






                                            




Tabla No. 2.14. Análisis Horizontal Balance General 2010-2011 
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Tabla No. 2.15. Análisis Horizontal E.Pérdidas y Ganancias 2010-2011 
14
 
                                            
14 Cooperativa de Ahorro y Crédito “Pablo Muñoz Vega” 
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Tabla No. 2.16. Indicadores Financieros 2010-2011 
15
Fuente: Cooperativa “Pablo MuñozVega” 
Elaborado por: Econ. José Miguel  Tobar (Subgerente CPMV) 
                                            







ANÁLISIS ECONÓMICO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011 
  
ACTIVOS.- El activo hasta este año creció en usd 9,973,482.16 con relación a diciembre del 2010, 
con una tasa de crecimiento del 20.89%. El crecimiento alcanzado en el activo se dio como 
resultado principal: del incremento de la Cartera de crédito en usd 11.841.329,47 equivalente a un 
tasa de crecimiento del 32.62%, fondos disponibles que lo hicieron en usd 2.155.707,98 
equivalente a una tasa de decrecimiento del 35.37%, Inversiones en usd 12.107,25 equivalente a 
una tasa de decrecimiento del 0.43%; y Otros activos en usd  28.459,37 equivalente a una tasa de 
crecimiento del 10.79%; Cuentas por Cobrar, en usd 111.568,25 equivalente a una tasa de 
crecimiento del 22.75%, Indicando además el crecimiento de las siguientes cuentas: Bienes 
Adjudicados en usd 575.94 equivalente a una tasa de crecimiento del 0.14% y Propiedades y 
Equipo, en usd 159.364,36 equivalente a una tasa de crecimiento del 11.75%.  
Desglosando la morosidad de la cooperativa por carteras y haciendo relación al mes de diciembre 
del 2011 tenemos: Comercial, se mantiene en el 0% ; Consumo, se decreció en el 0.26%, es decir 
bajó del 1.68% al 1.42%, Vivienda, decreció en el 1.21% es decir bajó del 1.78% al 0.57% y 
Micro crédito, decreció en el 1.96%, es decir bajó del 5.82% al 3.86%. 
Analizando la matriz y su comportamiento, con relación al mes de diciembre del 2011 tenemos:  
Matriz, La morosidad total se decreció en el 1.17%, es decir bajó del 3.68% al 2.51%, que se debió 
los mismos créditos que se comprometieron a cancelar. Sin embargo el Señor Byron Villarreal 
responsable de la recuperación de la cartera de micro crédito, deberá realizar las acciones 
necesarias a fin de seguir con la disminución de la morosidad de la mencionada cartera a la política 
establecida. 
PASIVOS.- El pasivo total de la cooperativa en este año se incrementó en usd 8.161.476,99 con 
relación a diciembre del 2010, equivalente  a una tasa de crecimiento del 19.87%. Dicho 
incremento  estuvo dado por las: Obligaciones con el público que se incrementan en el 1.61% 
equivalente a un monto de usd 36.201,14  cuyas cuentas que inciden en este incremento son: los 
depósitos a plazo fijo, con un crecimiento de usd 4.322.560,65 equivalente a una tasa de 
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crecimiento del 31.89%; mientras que los depósitos a  la vista, tuvieron un crecimiento de usd 
2.990.044,80 equivalente a una tasa  del 17.70%. Obligaciones financieras crecieron en usd 
64.609,35 equivalente al 0.78%; y  Cuentas por Pagar, que lo hacen con un incremento de usd 
865.447,02 equivalente a una tasa de crecimiento del 39.94%.  
PATRIMONIO.- El patrimonio durante año tuvo un incremento de usd 1.812.005,17 equivalente a 
una tasa de crecimiento del 27.16%. Dicho incremento se ve justificado básicamente por el 
aumento del capital social en usd 410.224,03 equivalente  a una tasa de crecimiento del 10.51%. 
Demostrando con ello que la cooperativa tiene capacidad para soportar posibles pérdidas o 
desvalorizaciones en los activos, sin afectar a nuestros socios y clientes.  
CUENTAS DE RESULTADOS 
INGRESOS.-  En lo que se relaciona a los ingresos durante este año alcanzó un saldo total de usd 
1.692.307,82 mismos que fueron  generados principalmente por los intereses ganados de la cartera 
de crédito con una participación del 0.28% y que en valor significa usd 1.677.108,84; otros 
ingresos con una participación del 0.40% que en valores significa usd 157.301,92 e ingresos por 
servicios con una participación del 0.20%  que en cantidad representa usd 15.559,94. 
EGRESOS.- El total de egresos alcanzados en este año asciende a US$ 865.226,02 mismos que 
fueron generados principalmente por los gastos de operación con una participación del 0.33% que 
en valor representa usd 864.610,87; intereses pagados con una participación del 0.26%, que en 
valor significa usd 430.858,34;  provisiones con una participación del -0.51%  equivalente a usd -
539.948,03; impuestos - participación empleados con una participación del 0% que en cantidad 
equivale a usd 338.131,25 y otros gastos y pérdidas con una participación del -0.15% equivalente a 
usd -16.891,15.  
En cuanto al número de afiliados en forma consolidada a diciembre del 2011 alcanzó 58.286 total 










Tabla No. 2.17. CRECIMIENTO INSTITUCIONAL EN LOS ULTIMOS CINCO AÑOS 
ACTIVOS 2007 2008 2009 2010 2011 
             
30.940  
           
35.285  
           
39.184  
           
47.752  
           
57.725    
CARTERA 2007 2008 2009 2010 2011 
             
23.949  
           
28.563  
           
30.640  
           
36.303  
           
48.144    
PASIVOS 2007 2008 2009 2010 2011 
             
27.053  
           
30.431  
           
33.492  
           
41.080  
           
49.242    
DEPOSITOS DE 
AHORROS  2007 2008 2009 2010 2011 
               
9.897  
           
13.561  
           
13.917  
           
16.896  
           
19.886    
DEPOSITOS A 
PLAZO 2007 2008 2009 2010 2011 
               
6.530  
             
9.451  
           
10.760  
           
13.555  
           
17.878    
PATRIMONIO 2007 2008 2009 2010 2011 
               
3.886  
             
4.855  
             
5.692  
             
6.671  
             
8.483    
CERTIF. DE 
APORTACION 2007 2008 2009 2010 2011 
  
            
1.972  
             
2.309  
             
3.325  
             
3.903  
             
4.313    
  
Fuente: “Cooperativa Pablo Muñoz Vega” 




Gráfico No. 3.1.Crecicimiento Institucional de los Activos en los últimos cinco años  
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
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Gráfico No. 3.2.Crecicimiento Institucional de la Cartera en los últimos cinco años  
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 
Gráfico No. 3.3.Crecicimiento Institucional de los Pasivos en los últimos cinco años  
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 
Gráfico No. 3.4.Crecicimiento Institucional de los Depósitos de Ahorro en los últimos cinco 
años  
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
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Gráfico No. 3.5.Crecicimiento Institucional de los Depósitos a plazo en los últimos cinco años  
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
Gráfico No. 3.6.Crecicimiento Institucional del Patrimonio en los últimos cinco años  
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 





Gráfico No. 3.7.Crecicimiento Institucional de los Certificados de Aportación en los últimos 
cinco años  
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




 2.2.5. Capacidad Logística 
La CAC Pablo Muñoz Vega para la movilización dispone de dos vehículos de uso exclusivo de los 





El  Consejo  de  Administración  de  la  Cooperativa  de  Ahorro  y  Crédito  "Pablo  Muñoz  Vega" 
Ltda., en  uso de  sus  atribuciones  legales  y  la facultad que le  confiere el  Art. 40 literal  a)  del 
Reglamento  que  rige  la  Constitución,  Organización,    Funcionamiento  y  Liquidación  de  las 
Cooperativas de Ahorro y Crédito que realizan intermediación Financiera con el Público, y las 
Cooperativas  de  Segundo  Piso  sujetas  al  control  de  la  Superintendencia  de  Bancos  y 




Reformar el presente Reglamento de uso de Vehículos; 
Art.1.- El  presente  Reglamento  tiene  por  finalidad  específica  el  regular  el  uso,  control, 
mantenimiento y administración de los vehículos  de propiedad de la Cooperativa, a  efecto de que 
sirvan  eficientemente en el  cumplimiento de  las  labores planificadas por  los  Organismos 
Directivos, la Gerencia General y Jefes Departamentales.
 
 
Art. 2.- Se consideran  vehículos  de la  Cooperativa de  Ahorro  y Crédito “Pablo Muñoz Vega” 
Ltda., los adquiridos por la misma denominados:
 
 
No  1.- Marca:  Chevrolet,  modelo:  Luv  D- Max  3.0L  Diesel,  clase  camioneta  doble cabina, 
año: 2009, motor 4JH1780891, chasis: 8LBETF3F090025218. 
No.  2.- Marca:  Suzuki,  modelo:  Gran  Vitara  SZ  2.OL,  clase:  Jeep,  año:  2010,  motor: 
J20A686628, chasis: 8LDCB5352A0029911. 
No  3.- Marca:  Suzuki,  modelo:  850  CC,  clase:  motocicleta,  año:  2004  motor: 
TS1852162743, chasis: 9FSSG11AX4C021754 
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Art. 3.- Se utiliza el término conductor para definir al chofer o empleado que tenga a su cargo el 
manejo del vehículo entregado bajo su responsabilidad.
17 
 
Art. 4.- Los automotores, tanto vehículos, como motocicleta servirán exclusivamente para las 
actividades  propias  de  la  Cooperativa.  En  caso  de  desviar  su uso  para  fines  particulares   o 




a.- Las sanciones establecidas por el Reglamento Interno de Trabajo; y, 
 
b.- Por su gravedad las sanciones serán: 
Separación temporal o definitiva del cargo, previo el sumario administrativo instaurado por 
Gerencia  y  puesto  en  conocimiento  del  Consejo  de  Administración  para  su resolución que 
será inapelable. 
 
Art. 5.- La administración y control  de los vehículos de la Cooperativa,  se  ejercerá  por  parte del  
señor Presidente, Gerente General  de  la  Cooperativa  y Jefatura  de  Recursos  Humanos, los  
mismos  que  se  sujetarán  en  sus  procedimientos  a  las  normas  administrativas  y  a  las 
disposiciones impartidas  por el Consejo de Administración. 
 
Art.  6.- Los  vehículos  de  propiedad  de  la  Cooperativa  deberán  estar  identificados   con  el 
nombre  y  logotipo  de  la  entidad;  distintivos  que  serán  ubicados  en  las  puertas  laterales 
delanteras. 
  
Art. 7.- Los vehículos  de la  Cooperativa  que  actualmente posee  o  que  llegaré a adquirir, se 
destinarán  exclusivamente para  uso oficial  y no  podrán ser  asignados  al uso  personal,  tanto 






                                            
16 Reglamento de adquisición de bienes, muebles, ejecución de obras, prestación de servicios, 
construcción o remodelación de bienes muebles e inmuebles 
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Art. 8.- Los vehículos serán destinados para:
 
 
a.- Actividades  administrativas, promoción  y  publicidad,  convocatorias,  visitas a Agencias, 
Sucursal  y  otras  que  se  enmarquen  en  esta  tarea,  como  además  notificaciones  para  la 




b.- Traslado de Directivos, Funcionarios y Representantes a la Asamblea General de socios y 
empleados que vayan a cumplir diferentes actividades  relacionadas con la Cooperativa. 
 
c.- Movilización  de  los  vocales  del  Consejo  de  Administración y  Vigilancia;  y,  además 
Comisiones  que  se  integren  en  la  institución  para  cumplir  actividades especificas,  dentro  o 
fuera  de  la  Provincia  y  del  País  justificadas  y  aprobadas    por  la  Gerencia  y  Consejo  de 
Administración. 
 
d.- Serán  utilizados  por  el  Departamento  de  Crédito  y  Cobranzas;  y,  por  el  Departamento 
Jurídico,  para  la  realización  de  las  labores  inherentes  a sus  actividades,  previo  cronograma 
establecido  por  la Jefatura  de  Crédito-Jurídico  en  coordinación  con  la Jefatura  de Recursos 
Humanos. 
 
Art.  9.- Las  motocicletas  serán  destinadas  para  el  uso de  las  agencias;  en especial  para  la 
verificación  y seguimiento de  los créditos concedidos,  notificaciones a deudores  morosos; y, 
para otras actividades autorizadas por la Jefatura de Recursos Humanos o Gerencia.
 
 
Art.  10.- Las  personas   autorizadas  y  responsables  exclusivamente,  salvo  las  excepciones 
constantes en el presente Reglamento, de los vehículos son:
19 
 
a.- Vehículo 1: señor Byron Villarreal. 
b.- Vehículo 2: señor Carlos Vela. 
c.- Motocicleta 3: Jefe de Agencia San Gabriel. 





                                            
17 Reglamento de adquisición de bienes, muebles, ejecución de obras, prestación de servicios, 
construcción o remodelación de bienes muebles e inmuebles 
18 Reglamento de adquisición de bienes, muebles, ejecución de obras, prestación de servicios, 
construcción o remodelación de bienes muebles e inmuebles 
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Manual de Procesos 
 
Los procesos  de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega  deben ser plasmados en 
manuales prácticos que sirvan como mecanismo de consulta permanente, por lo cual se ha 
preparado el presente Manual, en donde se define el diseño, levantamiento y descripción de los 
procesos de acuerdo a la resolución  No. JB 2005-834. 
 
Es importante señalar que el  manual de procesos es la base del mejoramiento continuo, poniendo 
de manifiesto que no bastan las normas, sino, que además, es imprescindible el cambio de actitud 
en el conjunto de los trabajadores, en materia no solo, de hacer las cosas bien, sino de hacerlas 
dentro de las políticas definidas por la organización.  
 
El manual de procesos, es una herramienta que permite a la Organización, integrar una serie de 
acciones encaminadas a agilizar el trabajo de la administración, y mejorar la calidad del servicio, 
comprometiéndose con la búsqueda de alternativas que mejoren la satisfacción del cliente. “e 
involucra diferentes actividades tendientes a la consecución de un fin a través del uso óptimo de 




Se presenta el organigrama estructural de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Pablo Muñoz Vega”  
que es una  representación gráfica de la estructura institucional  de cada  una las áreas o unidades 
administrativas, en las que se muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles jerárquicos, las 
responsabilidades, la autoridad y los  canales formales de comunicación existentes dentro de ella. 
 
El tener establecido una  estructura interna en  la institución nos permite tener algunas ventajas: 
 Puede apreciarse  la estructura general y las relaciones de trabajo en la cooperativa. 
 Muestra quién depende de quién.  
 Indica los niveles jerárquicos y de mando   
 Sirve como historia de los cambios suscitados en el tiempo  
  Instrumento de guía y medio de información al público acerca de las relaciones de trabajo.   
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 Se utiliza como base para planear una expansión, al estudiar los cambios que se propongan 
en la reorganización, al hacer planes a corto y largo plazo. 
 
A continuación presentamos el Organigrama Estructural de la Cooperativa  de 
Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega. 
 























































COMITÉ DE CALIFICACIÓN DE 
ACTIVOS DE RIESGOS
  









































ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA COOPERATIVA PABLO MUÑOZ VEGA
1
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




Jerarquía de Procesos 
 
Con el objeto de jerarquizar los procesos de acuerdo a la Normativa vigente del Organismo de Control 
JB-2005-834, la Cooperativa  cuenta con procesos gobernantes, productivos y de apoyo de acuerdo a 
las estrategias y políticas adoptadas. 
 
 Procesos gobernantes o estratégicos.- Son aquellos que proporcionan directrices tanto a los 
procesos productivos como a los de apoyo, estas directrices son emitidas  por el Consejo de 
Administración y alta gerencia con el objeto de cumplir con los objetivos propuestos y políticas de 
la Entidad. Se refieren a planificación estratégica, estructura organizacional, administración 
integral de riesgos, entre otros; 
 
 Procesos productivos, fundamentales u operativos.- Son aquellos procesos que ejecutan las 
políticas y estrategias relacionadas con los productos o servicios que ofrecen la Cooperativa a sus 
clientes. 
 






Estandarización de Procesos 
La estandarización de procesos  abarca a toda la Cooperativa tanto en los procesos Gobernantes, 
Habilitantes y de Apoyo. 
El estandarizar los procesos, ayuda a establecer la mejor forma de hacer las cosas para obtener calidad 
uniforme y productos estandarizados, para lo cual se presenta la siguiente estructura: 
 
 
 Macro procesos: Los macro procesos son los grandes bloques de actividades que de forma 
general identifican las operaciones que realiza cada área en la Cooperativa. Definiendo los macro 
procesos tendremos determinados clara y concretamente los procesos involucrados en cada área de 
la organización.  
Cada macro proceso estará compuesto por procesos, los cuales deben ser identificados ajustándose 
al concepto que todo proceso viene a ser el conjunto de actividades que utiliza recursos humanos, 
materiales y procedimientos para transformar lo que entra al proceso en un producto de salida. 
 
 Proceso: Para identificar los procesos involucrados en cada macro proceso debemos entender que 
todo proceso deberá tener un inicio y un fin, adicionalmente a estos procesos de los debe dar un 
seguimiento de cumplimiento a través de indicadores. 
Definir adecuadamente los procesos nos permitirá estandarizar solo aquellos     procesos que nos 
lleven a garantizar el resultado final.  
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 Subprocesos: Cada proceso es determinado con sus subprocesos, estos, están compuestas por un 
conjunto de actividades las mismas que  pueden ser identificadas independientemente. 
El proceso es descrito de mejor manera cuando los subprocesos que lo conforman son claros y 
están detallados. 
 
 Actividades y tareas  Estas actividades y tareas son secuencias ordenadas que representan el 
subproceso y deben ser ejecutadas de manera secuencial, la mejor alternativa de identificar estas 
actividades y tareas es a través de un diagrama operacional.   
Por lo anteriormente expuesto los procesos se pueden diseñar a cinco niveles  los cuales permiten 
identificar  las áreas  o procedimientos  existentes, el trabajo que se hace, como se hace, los recursos 
utilizados, las instrucciones de trabajo incluidas.  
 
 Nivel 1 el mapeo comprende los macro procesos, es decir la más amplia agrupación de procesos 
 Nivel  2 el mapeo representa los procesos que integran los macro procesos 
 Nivel  3 el mapeo detalla cada subproceso  actividad por actividad. 
 Nivel  4 el mapeo explica las acciones que integran una actividad 
 Nivel 5 el mapeo describe instrucciones detalladas de cómo ejecutar ciertas acciones 
 
Mapa de Procesos 
 
El mapa de procesos de la  presenta en forma gráfica, ordenada y secuencial  las actividades que se 
realizan dentro de la organización a un nivel tres (Sub – procesos), como también describe sus 
interrelaciones, para obtener  productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes. 
 
El diagrama de valor se encuentra representado por los procesos gobernantes, productivos y de Apoyo, 
y se detalla a continuación.  
  
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
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2.2.6. Capacidad de RRHH 
DESCRIPCION DEL SUBPROCESO 
Denominación del Subproceso: 
Incorporación de Personal 
Objetivo: 
 
Evaluar el cumplimiento de competencia de candidatos mediante pruebas técnicas y psicotécnicas, 
para asegurar el ingreso de personal idóneo, inducir al personal seleccionado en aspectos generales 
y específicos del puesto, y vincularlo a la Cooperativa.  
Alcance:  
Aplica a la oficina Matriz en Tulcán, las Sucursales en Ibarra y Quito, y las Agencias en San 
Gabriel, Bolívar y Mira. 
Referencias: 
Documentación Interna: 
-Reglamento de aplicación de Plan de Carrera. 
-Manual Orgánico Funcional 
-Reglamento Interno de Trabajo. 
Documentación Externa: 
-Disposiciones de la Superintendencia de Bancos. 
-Código de trabajo. 
Responsabilidades: 
Responsable del proceso: Jefe de Recursos Humanos  
Responsable de revisión: Asistente de Riesgos 
Responsable de aprobación: Consejo de Administración 
Definiciones:  
RRHH: Recursos Humanos. 
Inducción: Proceso a través del cual una persona es acogida a la Cooperativa con el fin de lograr su 
adaptación y posterior contratación. 
Entradas: 
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- Requerimientos de personal. 
- Candidatos. 
Proveedores: 
Mercado de recursos humanos. 
Actividades del proceso: 
- Elabora requerimiento de personal. 
- Aprueba requerimiento de personal. 
- Recepta requerimiento de personal. 
- Analiza requerimiento de personal. 
- Convoca a concursos externo. 
- Recepta hojas de vida. 
- Verifica central de riesgos y base de sindicados. 
- Convoca a evaluaciones. 
- Realiza evaluaciones. 
- Confirma referencias. 
- Elabora informe de selección. 
- Convoca a persona seleccionada a inducción. 
- Imprime registro de inducción. 
- Realiza la apertura de inducción, Ejecuta programa de inducción general. 
- Desarrolla inducción al puesto de trabajo. Elabora contrato de trabajo. 
- Revisa contrato de trabajo. Firma contrato de trabajo. 
- Legaliza contrato de trabajo en Inspectoría. 
- Completa documentación para carpeta personal y solicita creación de claves. Evalúa a la 
persona a los 75 días (prueba). 
- Elabora informe y formato de evaluación a prueba. 
- Analiza informe de período de prueba. 
Salidas: 
- Personal seleccionado. 
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Tabla No. 2.19. Diagramas de Flujo 
 
- Personal inducido. 
- Personal contratado. 
Clientes: 
Todas las áreas y oficinas de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega. 
Recursos: 
-Humanos: Jefe de Recursos Humanos, Gerencia General, Departamento Jurídico, Jefes 
Departamentales y de Oficinas. 
-Tecnológicos: Hardware, Software, Sistema de Control de Empleados. 
-Materiales e Insumos: artículos de oficina, pruebas psicotécnicas. 
Indicadores: 
Objetivo: Lograr que las personas contratadas pasen el período de prueba. 
Meta: 100% 
Calculo: N.- de personas que siguen y/o pasaron el período de prueba / Total de personas en 
período de prueba al inicio del mes. 
Frecuencia: Trimestral. 
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                                           Gestión de Recursos Humanos
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 



















Tabla No. 2.20. Diagrama de Flujos 
                                      APOYO
                                          Gestión de Recursos Humanos
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 





Estabilidad Laboral del Gerente General 
El Lcdo. Carlos Acosta lleva laborando 29 años en la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega”, en el año 
1985 asume el cargo de Gerente General su estabilidad laboral  se debe a su conocimiento en leyes 
y reglamentos que rigen al Sistema Ecuatoriano, Reglamentación Interna el manejo de Políticas 
Financieras y Económicas y Plan Operativo Anual. También se debe a una buena interrelación con 
directivos y personal. 
Sueldos del personal 
En la actualidad la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Pablo Muñoz Vega” se rige con los 
siguientes sueldos: 
 Gerente General   $3000 
 Jefaturas    $1100 y $1300 
 Cajeros    $600  
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Jefe de Marketing y 
Desarrollo 1103 103 264 1103 
12 BENAVIDES Matriz Asistente de 732 68 264 732 
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Tulcán Asesor de Microcrédito 792 74 264 792 
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MALDONAD
O ANDRADE  
Matriz 
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Tulcán Asistente de Crédito 732 68 264 732 
64 PAVON Matriz Auxiliar de 717 67 264 717 
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Tulcán Mensajero-Conserje 534 50 264 534 
68 PINO PRO  
Matriz 
Tulcán 
Jefe de Recursos 
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Cliente 686 64 264 686 














Tulcán Subgerente 1800 168 264 1800 
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91 TORO CRUZ 
Matriz 





















Asesor de Crédito de 










Tulcán Chofer 668 62 264 668 
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VILLACORT
E GORDILLO  
Matriz 
Tulcán Asesor de Microcrédito 792 74 264 792 
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VILLARREA











Asistente de Crédito de 








Operaciones de Cartera 829 78 264 829 
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Estabilidad de los Empleados. 
La estabilidad de los empleados que conforman la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega” se debe a los 
beneficios de ley, y a las remuneraciones en general contando con un buen ambiente de trabajo que 
contribuye a su estabilidad laboral, la matriz consta de 50 personas y a nivel nacional son 94 
empleados y entre ellos funcionarios 
La Matriz está en la ciudad de Tulcán, tiene dos sucursales, una en Quito y la otra en Ibarra, así 
también tres Agencias, distribuidas en la provincia del Carchi, en los cantones Mira, Bolívar y 
Montúfar. 
Todas las oficinas tienen locales propios en donde se encuentran acondicionadas las oficinas de 
atención al cliente, caja, crédito y administración.  En varias oficinas se tiene disponibilidad de 





PERSONAL POR ÁREAS Y TIPO DE CONTRATO 
 
    
      
ÁREA 




FIJO INDEFINIDO EVENTUAL 
DIRECTIVO - - 1 - 1 
ADMINISTRATIVO-FINANCIERO - - 7 - 7 
AUDITORÍA INTERNA - 1 1 - 2 
UNIDAD DE CUMPLIMIENTO - - 1 - 1 
UNIDAD DE RIESGOS - - 3 - 3 
CAPTACIONES Y ATE. AL 
CLIENTE - 7 17 - 24 
CRÉDITO Y COBRANZAS - 2 27 - 29 
JURÍDICO - - 3 - 3 
MARKETING Y DESARROLLO - - 1 - 1 
RECURSOS HUMANOS - 1 1 - 2 
CONTABILIDAD - - 4 - 4 
SISTEMAS - - 5 - 5 
SERVICIOS GENERALES - 1 8 - 9 
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 
PERSONAL POR SEXO Y EVENTUALES  
HOMBRES TOTALES MUJERES TOTALES  EVENTUALES 
(Actualización de datos) 
56 51 16 
  H. 6 
M.10 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Del total del personal hemos hecho una selección de los mayores y menores de 30 años. De los 
cuales: 
 41 menores de 30 años 





 Numero de Afiliados MATRIZ (Mujeres) - Menores de 13 19 
Numero de Afiliados MATRIZ (Hombres) - Menores de 13 19 
    
Numero de Afiliados MATRIZ (Mujeres) - Entre 13 y 35 7288 
Numero de Afiliados MATRIZ (Hombres) - Entre 13 y 35 7142 
    
Numero de Afiliados MATRIZ (Mujeres) - Entre 35 y 50 9664 
Numero de Afiliados MATRIZ (Hombres) - Entre 35 y 50 8063 
    
Numero de Afiliados MATRIZ (Mujeres) - Mayores de 50 8168 
Numero de Afiliados MATRIZ (Hombres) - Mayores de 50 7065 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 





  Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Mujeres) - Menores de 13 21 
Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Hombres) - Menores de 13 16 
    
Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Mujeres) - Entre 13 y 35 2087 
Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Hombres) - Entre 13 y 35 1969 
    
Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Mujeres) - Entre 35 y 50 2256 
Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Hombres) - Entre 35 y 50 2185 
    
Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Mujeres) - Mayores de 50 1631 
Numero de Afiliados SAN GABRIEL (Hombres) - Mayores de 50 1700 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




  Numero de Afiliados BOLIVAR (Mujeres) - Menores de 13 2 
Numero de Afiliados BOLIVAR (Hombres) - Menores de 13 8 
    
Numero de Afiliados BOLIVAR (Mujeres) - Entre 13 y 35 815 
Numero de Afiliados BOLIVAR (Hombres) - Entre 13 y 35 984 
    
Numero de Afiliados BOLIVAR (Mujeres) - Entre 35 y 50 926 
Numero de Afiliados BOLIVAR (Hombres) - Entre 35 y 50 1063 
    
Numero de Afiliados BOLIVAR (Mujeres) - Mayores de 50 787 
Numero de Afiliados BOLIVAR (Hombres) - Mayores de 50 930 
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




  Numero de Afiliados MIRA (Mujeres) - Menores de 13 16 
Numero de Afiliados MIRA (Hombres) - Menores de 13 24 
    
Numero de Afiliados MIRA (Mujeres) - Entre 13 y 35 1159 
Numero de Afiliados MIRA (Hombres) - Entre 13 y 35 1284 
    
Numero de Afiliados MIRA (Mujeres) - Entre 35 y 50 1349 
Numero de Afiliados MIRA (Hombres) - Entre 35 y 50 1547 
    
Numero de Afiliados MIRA (Mujeres) - Mayores de 50 1337 
Numero de Afiliados MIRA (Hombres) - Mayores de 50 1961 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




  Numero de Afiliados IBARRA (Mujeres) - Menores de 13 2 
Numero de Afiliados IBARRA (Hombres) - Menores de 13 6 
    
Numero de Afiliados IBARRA (Mujeres) - Entre 13 y 35 2743 
Numero de Afiliados IBARRA (Hombres) - Entre 13 y 35 2345 
    
Numero de Afiliados IBARRA (Mujeres) - Entre 35 y 50 3596 
Numero de Afiliados IBARRA (Hombres) - Entre 35 y 50 3590 
    
Numero de Afiliados IBARRA (Mujeres) - Mayores de 50 2690 
Numero de Afiliados IBARRA (Hombres) - Mayores de 50 3101 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




  Numero de Afiliados QUITO (Mujeres) - Menores de 13 3 
Numero de Afiliados QUITO (Hombres) - Menores de 13 1 
    
Numero de Afiliados QUITO (Mujeres) - Entre 13 y 35 1413 
Numero de Afiliados QUITO (Hombres) - Entre 13 y 35 1725 
    
Numero de Afiliados QUITO (Mujeres) - Entre 35 y 50 1559 
Numero de Afiliados QUITO (Hombres) - Entre 35 y 50 1769 
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Numero de Afiliados QUITO (Mujeres) - Mayores de 50 1015 
Numero de Afiliados QUITO (Hombres) - Mayores de 50 1144 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 
2.3. Análisis Externo 
 
2.3.1. Micro ambiente 
Son aquellas variables próximas a la empresa que afectan su capacidad de servir a sus 
clientes y ellas. Toda empresa debe mantener un flujo constante de información de todas 




El estudio del análisis externo permite identificar, analizar o evaluar los factores y 





Análisis de los socios y clientes 
En términos generales el mercado objetivo de la cooperativa son todos aquellos socios y clientes 
que demandan créditos para solventar alguna necesidad económica, o a su vez todos aquellos 
socios que deseen contar con un programa de ahorros sistemático en la institución. Según el 
posicionamiento de la institución su mercado es: 
Por nivel socioeconómico 
 Medio 
 Medio Bajo 
 
 
Por sector Geográfico 
 Rurales, agricultores y comerciantes de la provincia principalmente 
 Urbanos, empleados públicos y privados, comerciantes de la ciudad de Tulcán 
 
                                            
19 Concepto de macroambiente: http://www.mailxmail.com/curso-introduccion-marketing-social/macro-microambiente 
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Servicios prestados 
 Prestación de servicios financieros (inversiones y créditos) 
 Prestación de servicios no financieros (servicios médicos) 
Los clientes actuales son en su mayoría jubilados, comerciantes y agricultores que han vendido sus 
propiedades para vivir de los intereses que reciben las pólizas; y en cuanto a las colocaciones se 
definió que empleados públicos y privados, comerciantes, agricultores y transportistas son los más 
recurrentes de solicitar créditos.  
Perfil de clientes actuales y futuros 
En consenso se acordó que el típico socio de la cooperativa reúne las siguientes características. 
 Mayores de 35 años 
 Sexo indistinto 
 Ingresos fijos 
 Funcionario público y comerciante 
 Educación secundaria 
 Ingresos entre 300 y 1000 dólares x mes 
 Media y media baja  
 Monto promedio de ahorro:  Captación  USD 200 
 Monto promedio de Colocación USD 5000 
 
Como sugerencia y como parte de una estrategia efectiva de comunicación es el desarrollo de una 
imagen de su cliente tipo asociada a los servicios de la cooperativa para que sea comunicada al 
exterior a través de  los medios publicitarios. Lo que hace que los potenciales clientes se imaginen 
así mismos encajados en una imagen positiva vinculada a la cooperativa. 
Reflexionando sobre los clientes del futuro de la cooperativa sin duda serán los hijos de los socios 
actuales que contarán con un atributo muy importante, serán más tecnológicos y educados, lo cual 
representa una serie de retos para poder llegar a ellos. 
Atributos críticos del cliente de hoy y de mañana 
 Confianza que es el resultado de la imagen y trayectoria de la cooperativa. 
 Atención  personalizada y agilidad en el servicio, comodidad en la atención (turnos) 
 Buenas tasas de interés 
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 Flexibilidad: Productos fáciles de conseguir, Ampliación de montos y plazos 
 Premios incentivos 
 Disponibilidad de servicios con valor agregado: Servicios médicos, dental, funerario entre 
otros. 
 Mantener buenas relaciones con los clientes 
 Imagen institucional, espacios, mobiliario, presencia personal, orden 
 Amplia gama de servicios y productos 
El asesoramiento, cobertura y mayor accesibilidad serán los patrones que regirán las preferencias 
del futuro.  
Esto implica ingentes esfuerzos por mejorar el servicio de atención, el aumento de servicios 
sociales de calidad entre otros. 
 Eficiencia y eficacia 
 La satisfacción de la necesidad conseguida con nuestros créditos. 
 Agradecen la oportunidad de darles crédito y permitirles crecer. confianza 
 Lo que ofertamos 
 Premios en rifa 
 Posicionamiento e imagen de la cooperativa, solidez, solvencia 
 Diversidad de productos de acorde el crecimiento de sus negocios y necesidades. 
 Asesoría y capacitación que brinde la cooperativa para gestionar bien sus créditos y 
recursos. 
 Acceso en línea para realizar sus transacciones. 
 Mayor cobertura 
 Aumento de servicios sociales (RSE) 
CREDITOS 
La Cooperativa ofrece una variedad de créditos a sus asociados, así:  
De mensualidad: Son aquellos préstamos que se  entregan a las personas que tienen relación de 
dependencia con instituciones, hasta un monto de hasta USD 800,oo, a un plazo de 30 días 
máximo.  Se necesita la garantía del pagador de la Institución. 
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Requisitos 
1.       Letra de cambio y autorización de descuento 
2.       Copia a color de Cédula de Ciudadanía/Identidad y papeleta de 
votación actualizados, deudor 
3. Letra de cambio abalizada por pagador o colector, tesorero o garante de 
la Institución 
4.    Ultimo rol de pagos  
 
A profesionales: Son aquellos préstamos dirigidos a los profesionales de la construcción y que 
sirven como capital de trabajo en su actividad, el monto que se concede es de hasta USD 10.000,oo 
a un plazo de 6 meses. 
Requisitos 
1.       Solicitud de crédito debidamente llena y firmada  
2.       Copia a color de Cédula de Ciudadanía/Identidad y papeleta de 
votación actualizados, deudor, garante y cónyuges  
3.       Carta de uno de los  servicios básicos.  
4.       Copia del contrato del solicitante, Ruc, Declaraciones de impuestos 
y el garante deberá presentar: Rol de pagos, Ruc, Facturas, Declaraciones 
de impuestos, contratos de arrendamiento, declaración juramentada de la 
actividad, permisos de funcionamiento u otros documentos de respaldo    
 
Ordinarios: Son aquellos préstamos denominados sobre firmas y se conceden a los afiliados para 
diversos fines.  Se necesita uno o dos garantes y el plazo está sujeto a la capacidad de pago, hasta 
un máximo de 48 meses, el monto a prestarse es de hasta USD 15.000,oo.   
Requisitos 
1.       Solicitud de crédito debidamente llena y firmada  
2.       Copia a color de Cédula de Ciudadanía/Identidad y papeleta de votación actualizados, 
deudor, garante y cónyuges  
3.       Carta de uno de los  servicios básicos.  
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4. Ruc, Facturas, Declaraciones de impuestos, contratos de arrendamiento, declaración 
juramentada de la actividad, permisos de funcionamiento u otros documentos de respaldo 
5. El garante puede ser socio o particular 
6. Levantamiento de información Solicitante 
7. Se otorgará el crédito a los socios que mantengan experiencia en la actividad productiva 
 
Sobre Ahorros: Son aquellos préstamos que se conceden a los afiliados en base a sus ahorros a la 
vista que dispone.  Se concede máximo hasta el 80% del disponible, a un plazo establecido según 
capacidad de pago. 
Requisitos 
1.       Solicitud de crédito debidamente llena y firmada  
2.       Copia a color de Cédula de Ciudadanía/Identidad y papeleta de votación 
actualizados, deudor  
3.       Carta de uno de los  servicios básicos.  
4. Copia de la libreta de ahorros o copia del DPF 
 
Especiales: Son aquellos préstamos que se conceden a los integrantes de las organizaciones 
jurídicas, en condiciones especiales, en cuanto a encajes, garantías y plazos. El monto a concederse 
es de hasta USD  30.000, a un plazo de hasta 72 meses. 
Requisitos 
1.       Solicitud de crédito debidamente llena y firmada  
2.       Copia a color de Cédula de Ciudadanía/Identidad y papeleta de votación actualizados, 
deudor, garante y cónyuges  
3.       Carta de uno de los  servicios básicos. 
4. Convenio 
5. Si el socio  o garante tienen propiedades, deberá presentar copia del pago del impuesto predial 
del último año (Sobre los $ 10.000)  
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6. No se realiza levantamiento de información 
7. Pago impuesto a la renta, 3 últimos años de aquellas personas que superen la base imponible 
8.    Ultimo rol de pagos y certificado de trabajo, el mismo que debe contener: fecha de ingreso, 
cargo que desempeña e ingresos que percibe, del solicitante garante y cónyuge  y en caso de 
ingresos adicionales se justificará con (RUC, facturas, declaraciones de impuestos, contratos de 
arrendamientos u otros) 
11. Comportamiento de pagos de créditos 
 
Hipotecarios.- Son aquellos préstamos que se conceden al afiliado en base a una garantía 
hipotecaria, el monto que se entrega es de hasta USD 30.000,oo consumo y US$ 20.000, 
microcrédito, plazo conforme a la capacidad de pago.   
Requisitos. 
1.       Solicitud de crédito debidamente llena y firmada  
2.       Copia a color de Cédula de Ciudadanía/Identidad y papeleta de votación 
actualizados, deudor, garante y cónyuges  
3.       Carta de uno de los  servicios básicos. 
4. Pago del Impuesto predial actualizado, copia de escrituras y certificado de 
registro de la propiedad vigente 
5. Certificado de avalúos y catastros, actualizado. 
6.       Constitución de hipoteca a favor de la Cooperativa. 
7. Levantamiento de información a partir de $1,000 
8.    Ultimo rol de pagos y certificado de trabajo, el mismo que debe contener: 
fecha de ingreso, cargo que desempeña e ingresos que percibe, del solicitante y 
cónyuge. En caso de no tener roles de pago se presentará el certificado de trabajo 
y en caso de ingresos adicionales se justificará con (RUC, facturas, declaraciones 
de impuestos, contratos de arrendamientos u otros) 
9. Informe de Avalúo 
 83 
10. Informe de Asesor Jurídico 
11. Pago impuesto a la renta, 3 últimos años de aquellas personas que superen la 
base imponible 
12 Certificado de No Afectación por el Plan regulador 
 
Solidario: Son aquellos préstamos que se conceden a los cónyuges en base a una garantía 
hipotecaria, el monto que se entrega es de hasta USD 20.000,oo, 50% a cada cónyuge. 
GARANTIAS COOPERATIVAS: Es una fianza que la Cooperativa emite a favor de 
profesionales de la construcción o maestros mayores para avalizar el trabajo que desarrollan con 
instituciones públicas o privadas, en los siguientes conceptos: fiel cumplimiento del contrato, buen 
uso del anticipo y calidad de materiales. Se garantizará hasta un monto de USD 40.000. 
SEGURO DE VIDA: Accidentes personales y asistencia médica. Este servicio comprende la 
siguiente cobertura:  
 Muertes por cualquier causa, que cubre el fallecimiento del asegurado ya sea por causa 
natural o accidental, 500 dólares. 
 Muerte accidental y/o desmembración, que cubre el fallecimiento del asegurado a 
consecuencia de una causa exterior e independiente del asegurado, 1.000 dólares. 
 Incapacidad total y permanente, que pagará al asegurado hasta el límite contratado cuando 
este quede incapacitado totalmente e impedido permanentemente para el trabajo para el 
cual está calificado, 1.000 dólares. 
 Gastos médicos por accidente, que cubre los gastos incurridos por el asegurado causados 
por un accidente ocurrido durante la vigencia de la póliza, 100 dólares. 
 FUNERARIA, este es un servicio gratuito para los socios activos y que comprende: sala de 
velaciones, cofre mortuorio, servicio religioso, cirios y bóveda arrendada. Quienes no 
utilizan este servicio se reconoce el valor de USD 300. 
PAGO DE SERVICIOS BASICOS: La Cooperativa ofrece a sus asociados el pago de los 
servicios de luz y teléfono a través de las libretas de ahorros, con el descuentos por el consumo que 
realizan tanto de luz como de teléfono, agua potable, tv cable, sin costo adicional para el abonado. 
MEGARED COOPERATIVA: Es una alianza estratégica de cuatro importantes cooperativas del 
país que permite a más de 120.000 asociados de las mismas efectuarán transacciones financieras 
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como depósitos de ahorros, retiros de ahorros, pagos de créditos, en las provincias de Carchi, 
Imbabura, Pichincha, Tungurahua y Chimborazo, Esta Alianza tiene más de veintiséis puntos de 
venta en el país, en los cuales los afiliados de la Cooperativa "Pablo Muñoz" pueden realizar sus 
operaciones. 
CAJEROS AUTOMATICOS: La Cooperativa "Pablo Muñoz" dispone para sus afiliados el 
producto CAJEROS AUTOMATICOS, a fin de que ellos puedan realizar retiros los 365 días del 
año y las 24 horas del día. Los cajeros estarán ubicados en la oficina matriz, la Sucursal Ibarra y en 
la Agencia San Gabriel. Al acceder a la tarjeta de débito los asociados de la Cooperativa pueden 
realizar también esta transacción en más de 700 cajeros automáticos pertenecientes a la cadena 
Banred, en 64 ciudades a nivel nacional. Con este producto en un mediano plazo se puede acceder 
a los servicios de: Pago del Bono Solidario, Recaudación de Impuestos y Pago de Servicios 
Públicos. 
PAGO DE MATRICULACION VEHICULAR: La Cooperativa ofrece en sus ventanillas el 
pago de matrícula de vehículos, para lo cual deberá traer la matrícula original a fin de verificar el 
costo que tiene por concepto de este servicio, así mismo puede cancelar en nuestra s instalaciones 
el pago por traspaso de dominio cuando se adquiere un vehículo. 
SERVICIO MEDICO-ODONTOLÓGICO: La Cooperativa de Ahorro y Crédito "Pablo Muñoz 
Vega", ofrece a sus asociados el servicio Médico, , para acceder a este servicio el afiliado debe ser 
un Socio Activo, es decir estar ahorrando permanentemente en la Cooperativa, por lo menos una 
vez al mes la cantidad de dinero que estime conveniente y de acuerdo a sus condiciones 
económicas. Se debe pagar USD 1,oo para la consulta médica con destacados profesionales que 
atienden en las propias instalaciones de la Cooperativa y en el servicio odontológico un pago de 
acuerdo al tratamiento respectivo y con descuentos especiales.  
 
PAGO DE ENVIOS DE DINERO DESDE EL EXTERIOR: La Cooperativa "Pablo Muñoz 
Vega" realizó un convenio con la empresa Money Gram - Easy Pagos, a fin de poder ofrecer a los 
afiliados y a la ciudadanía en general el pago de dineros de los migrantes que se encuentran en el 
exterior, en diferentes países del mundo. Dicha empresa es una de las más reconocidas a nivel 
mundial, tiene más de 60.000 oficinas en 160 países, entre ellos Estados Unidos, España, Italia, 
Francia, Holanda, Alemania, Bélgica, Suiza, Chile. Esta empresa realizó una alianza exclusiva con 
la Cooperativa "Pablo Muñoz" a fin de ofrecer este producto, tanto a los afiliados de las diferentes 
oficinas como Tulcán, Ibarra, Mira, Bolívar y San Gabriel y a los particulares en general. 
El servicio consiste en lo siguiente: El migrante se acerca a una oficina de Money Gram en el 
exterior y realiza el depósito del dinero que desee enviar a Ecuador a sus familiares, a través de la 
Cooperativa "Pablo Muñoz", los giros llegan con rapidez, en 10 minutos luego de haber efectuado 
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el envío, hay seguridad en el envío de estos dineros. En las oficinas de la Cooperativa el 
beneficiario se acerca a retirar dicho envío llenando un formulario respectivo. 
PAGO DEL BONO DE DESARROLLO HUMANO: La Institución en convenio con el 
Ministerio de Bienestar Social está pagando el Bono de Desarrollo Humano a las personas 
calificadas para acceder a este subsidio que entrega el Estado a las madres solteras, tercera edad y 
otros, para lo cual los beneficiarios se acercan a las ventanillas de la Cooperativa, presentan su 
cédula y cobran el bono 
 
PAGO DE REMUNERACIONES AL SECTOR PUBLICO: Se ofrece el pago de sueldos a los 
empleados del sector público a través de la Cooperativa en coordinación con el sistema SPI y en el 
caso de requerir el cobro puntual de la remuneración la Cooperativa le paga cobrándole una 
comisión. 
PAGO DE IMPUESTOS: La Cooperativa fue calificada por el SRI para poder cobrar el pago de 
impuesto como el IVA, el impuesto a la renta, impuesto a los consumos especiales, a través de 







Facilitar las actividades de la cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega, a través de la 




Las actividades  abarcan los productos y/o servicios detallados a continuación: 
2.1 PROVEEDORES: 
 
1. SISTEMAS: Empresas dedicadas a proveer equipos, suministros de computación, 
Software, Hardware y comunicaciones.   
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a)  Mactek.- Equipos y Servicio 
b)  Advance Ware.- Equipos-Servidores y Mantenimiento 
c) Sinfotecnia.-Soluciones Integrales en redes, seguridades y comunicaciones 
d) TechNet.- Tecnología y Servicios Informáticos Integrales 
e) C.N.T.- Corporación Nacional de Telecomunicaciones 
f) Procercom.- Computadoras-Sistemas-Suministros  
g) Alexsoft.- Procesamiento de transacciones en línea 
h) Intecnology.- Redes, comunicaciones, automatización informática 
i) Sistelnet.- Sistemas de comunicación Informáticos 
 
Alternos :  
a) Integral data .- Servicio de transmisión informática y comunicaciones 




2.  MERCADEO: Empresas requeridas para promociones y Publicidad 
 
a) Pasquel producciones Periodísticas 
b) Imbauto SA 
c) Combodato 
d) Imprenta Ecuador 
e) Editorial Carchi 
f) Dimev 
g) Gráficas Publicidad Imprenta 
h) Grafin 
i) Radio Ondas Carchenses 
j) Radio Integración 
k) Radio Máster 
l) Radio Fantástica 




Alternos :  
a) Imprenta Cultura 
b) Imprenta Tulcán 
c) Maya Morillo Amparo 
 








NOTA: Se considera Proveedor calificado aquel que tiene el puntaje mínimo de 7 puntos.  
 
PROVEEDORES CRITICOS.- Se han considerado lo siguientes proveedores críticos: 
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 Se verifica: significa ver el documento 
 
MATRIZ DE CRITERIOS DE SELECCIÓN 




SELECCIÓN PONDERACION EVALUACION Y 
REEVALUACION 
PONDERACION 
 (Para Proveedores Nuevos)   
MERCADEO Constitución Legal Se verifica Disponibilidad 20% 
 Años de Servicio Se verifica Forma de Pago 10% 
 Disponibilidad 20% Tiempo de entrega 20% 
 Forma de Pago 10% Calidad y servicio 40% 
 Tiempo de entrega 20% Garantía 10% 
 Calidad y Servicio 40%   
 Garantía 10%   
 TOTAL 100%  100% 
SISTEMAS Constitución Legal Se verifica Disponibilidad 20% 
 Años de Servicio Se verifica Forma de Pago 10% 
 Disponibilidad 20% Tiempo de entrega 20% 
 Forma de Pago 10% Calidad y servicio 40% 
 Tiempo de entrega 20% Garantía 10% 
 Calidad y servicio 40%   
 Garantía 10%   
 TOTAL 100%  100% 
RECURSOS 
HUMANOS 
Constitución Legal Se verifica Disponibilidad 40% 
Años de Servicio Se verifica Forma de Pago 10% 
 Disponibilidad 40% Calidad y servicio 40% 
 Forma de Pago 10%   
 Calidad y servicio 50%   
 TOTAL 100%  100% 
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 Disponibilidad: Quiere decir al momento o no. 
 
Corporación Nacional de Telecomunicaciones, en lo que se refiere a enlace dedicado 
(comunicaciones), que en ocasiones se presentan intermitencias o caídas en las comunicaciones; sin 
embargo esto es sustituido o tiene su back-up  la misma  empresa mediante la comunicación vía 
Internet. 
 
Asistecooper,  empresa que proporciona mantenimiento del programa cobis y que por su demora e 
incumplimiento en los requerimientos solicitados por la cooperativa se considera crítico. 
 
 PROCEDIMIENTO: 
Para cada uno de los proveedores, dependiendo del impacto, de sus servicios o productos, se han 
establecido criterios de selección y evaluación que se encuentran detallados en las matrices 
respectivas. 
 
3.1 SELECCIÓN DE PROVEEDORES: 
Para convertirse en proveedores aprobados, de sus productos y/o servicios deben cumplir con los 
requerimientos y expectativas de la cooperativa, aplicando la siguiente matriz: 
3.2 SISTEMA DE CALIFICACION:  
Los proveedores serán calificados en base a la constitución legal, años de servicio en el mercado y 
principalmente bajo los siguientes parámetros: 
Mercadeo: 
 Disponibilidad (20%) 
 Forma de Pago (10%) 
 Tiempo de Entrega (20%) 
 Calidad y servicio (40%) 
 Garantía (10%) 
 
Sistemas: 
 Disponibilidad (20%) 
 Forma de Pago (10%) 
 Tiempo de Entrega (20%) 
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 Calidad y servicio (40%) 
 Garantía (10%) 
  
Recursos Humanos: 
 Disponibilidad (40%) 
 Forma de Pago (10%) 
 Calidad y servicio (50%) 
 
En puntaje significa máximo hasta 10 puntos. 
Los proveedores para ser calificados deberán obtener como mínimo 7 puntos 
 
3.3 EVALUACIÓN  Y RE-EVALUACIÓN DE PROVEEDORES: 
Los proveedores, son evaluados por cada uno de los responsables de los procesos a quienes prestan 
el servicio.  La evaluación o re-valuación de los proveedores se realiza con la Matriz de Criterios 
de Selección según el caso. Para el efecto se utiliza la información detallada en el anexo de 
Evaluación de Proveedores; en los que cada responsable llena en cada casillero con una X referente 
a los criterios de evaluación, para posteriormente dichos datos ser tabulados en la Ficha de 
Evaluación del Proveedor (Mercadeo, Sistemas, Recursos Humanos) y obtener la calificación 
respectiva, siendo calificaciones de A o B las que permiten continuar como proveedor de la 
cooperativa. 
FRECUENCIA DE EVALUACION.- La evaluación de los Proveedores se realiza en forma anual 
El responsable del proceso de adquisiciones comunicará  mediante oficio o e-mail al Proveedor, 
cuando el resultado de la evaluación no cumpla con los criterios de aceptación definidos, para que 










EVALUACIÓN DE PROVEEDORES 
REVISION : 00  
  
Nombre del Proceso MERCADEO 
 
 
Nombre del proveedor  




CRITERIOS DE EVALUACION  
  
Disponibilidad:  
Inmediata   
Hasta  1 día   
Más de 1 día   
  
Forma de Pago:  
Anticipada   
Al final de la adquisición o servicio   
Posterior a la adquisición o servicio   
  
Tiempo de Entrega:  
Hasta 8 días   
Hasta 15 días   
Más de 15 días   
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Calidad y Servicio:  
Cubre los requerimientos   
Cubre parcialmente los requerimientos   
No satisface   
  
Garantía:  
Hasta 1 año   
Hasta 6 meses   
Hasta 3 meses   
  
Evaluado Por :  
Nombre :  
Cargo :  
Firma :  
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 






   
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 











Identificando aquellos factores que están vinculados específicamente con el sector financiero de la 
región Norte del país, en el que CAC PABLO MUÑOZ VEGA se desenvuelve se hizo una revisión 
de los principales competidores. 
En este análisis hubo consenso en que la oferta de productos financieros, especialmente de crédito 
en la región norte es amplia, existen instituciones de todo tipo y tamaño que se dedican a la 
intermediación financiera, sin embargo en el caso de la CPMV su principal competencia se 
concentra en 5 cooperativas reguladas,  Tulcan, Alianza del Valle, CCQ, Atuntaqui, Codesarrollo y 
23 de Julio y en menor medida algunas no reguladas.  
Existen también algunas ONGs que ofrecen créditos productivos a los mismos segmentos que 
atiende la cooperativa lo cual afecta en determinadas épocas del año. Ante esta situación se 
evidenció la necesidad de lograr una diferenciación para destacarse de la competencia, misma que 
recayó en profundizar la relación con los clientes, ganándose su confianza gracias a servicios de 
valor agregado, como es la asesoría. 
Para identificar a nuestra competencia se determinó en términos generales: 
 Cooperativas reguladas y no reguladas 
 Bancos  
 
4. CONTRATACIÓN DE PROVEEDORES 
 
Los proveedores son contratados en base al Reglamento de Adquisiciones y aplicando el Proceso de 
Adquisiciones. 
 





Unidad de Riesgos   Consejo de 
Administración 






 ONGs  
 Cajas comunales y pequeñas asociaciones de productores 
 Chulqueros 
El análisis de cada uno de los grupos de competidores se detalla a continuación. 
 
Entidades públicas 
Podemos mencionar principalmente al BIESS y la CFN como entidades públicas que son 
consideras como competidoras y que gracias a los créditos subsidiado han desplazado la 
posibilidad de captar negocios en el sector hipotecario de vivienda.  
Ventajas: 
 Pueden tener recursos directos a mejores tasas 
 Propaganda gubernamental 
 
Desventajas: 
 Mayor exigencia para colocar créditos. 




Tanto a nivel internacional y nacional existen ONGs que fomentan el cooperativismo y ofrecen 
ayuda financiera para proyectos sociales de infraestructura, vivienda y productivos. Sin embargo a 
pesar de que existen muchas no son consideradas como competidores directos. Las más nombradas 
fueron Fodemi y Fundación ecuatoriana de desarrollo. 
Ventajas: 
 Acceden a recursos internacionales 





 No disponen de la infraestructura necesaria 




Podemos mencionar las siguientes instituciones Minga, Finca, Pichincha, Fomento, Guayaquil, 
Pacifico, Procredit y Austro como competidores que cubren las zonas de presencia de la 
cooperativa. Este grupo de empresas representa una férrea competencia debido a su mayor 




 Servicio ágil,  
 Rapidez 
 Ofertan una amplia gama de productos (tarjetas de débito) 
 Mayor presencia de cajeros automáticos, 
 Agencias en otros países como Colombia y España 
 Amplia gama de servicios (sobregiros, chequeras, etc..) 
 Solvencia y respaldo a nivel nacional 
 Trayectoria de muchos años 
 Bases de datos robustas para microcrédito.  






 Costo de los servicios, 
 Largas colas para atención, 
 Altas tasas de interés en créditos 
 Burocráticos 
 No proveen servicios sociales 
 No son equitativos, son elitistas prefieren a sus clientes VIP 
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Cooperativas reguladas  
 
La competencia directa de la CAC Pablo Muñoz Vega son cinco cooperativas reguladas, como son 
la Tulcán, Alianza del Valle,  Atuntaqui, Codesarrollo y 23 de Julio. Es por ello que las 
comparaciones entre ellas son muy frecuentes y según la perspectiva del cliente son homogéneas. 
 
Ventajas: 
 Brinda un servicio aceptable 
 Poseen variedad de productos 
 Tienen una cobertura adecuada 




 Arriesgan mucho por ser agresivos 
 productos son más caros 
 Hay quejas de trámites engorrosos y mal servicio 
 Dependen de decisiones de sus matrices 
 
Cooperativas no reguladas  
A pesar de que no están reguladas por la SBS hay muchas cooperativas pequeñas que se han 
convertido en poderosos competidores gracias a la posibilidad de ofrecer mejores tasas de 
captación y mejores condiciones para la otorgación de créditos. Entre ellas se encuentran la Coac 
San Gabriel, Pilahui, Policía Nacional, Padre Ponce, Esencia indígena, Cacet. 
Ventajas: 
 
 Ofrecen tasas altas de depósitos a plazo fijo 
 Otorga créditos sin encaje por lo que no están reguladas. 
 tasas son muchos más bajas 




 Representan mayor riesgo al no ser controladas  
 gobierno corporativo 
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 desorganización 




Evolución de la competencia en la región Norte 
En el avance de la competencia en la región norte del país se determino que: 
 Proliferación de coacs no reguladas provocando más  competencia. 
 Mayor presencia de instituciones bancarias con tecnología de punta.   
 Prestan facilidades de acceso al dinero electrónico 
 Reducción al máximo posible de trámites para otorgar créditos (créditos pre aprobados sólo 
con su cédula)  
 Mayor presencia de cooperativas grandes con amplia cobertura nacional (Alianza del 
Valle)  
 
 ACTIVO diciembre-11 marzo-12
SISTEMA COOPERATIVAS 3.232.030 3.223.967
ALIANZA DEL VALLE 76.730 81.121
23 DE JULIO 76.575 79.225
ATUNTAQUI 73.553 77.661
PABLO MUÑOZ VEGA 57.725 61.486
TULCAN 53.487 56.482
FONDOS DISPONIBLES diciembre-11 marzo-12
SISTEMA COOPERATIVAS 360.925 321.816
23 DE JULIO 7.483 7.920
PABLO MUÑOZ VEGA 3.940 5.554
ATUNTAQUI 5.615 4.403
TULCAN 4.709 3.940
ALIANZA DEL VALLE 4.626 3.088
CARTERA DE CREDITOS diciembre-11 marzo-12
SISTEMA COOPERATIVAS 2.433.671 2.436.998
ATUNTAQUI 61.283 66.531
ALIANZA DEL VALLE 61.993 66.011
23 DE JULIO 62.141 63.641




Gráfico No. 3.8. Evolución de la Competencia en la Región Norte 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 PASIVOS diciembre-11 marzo-12
SISTEMA COOPERATIVAS 2.761.551 2.760.054
ALIANZA DEL VALLE 65.518 69.447
ATUNTAQUI 61.750 65.401
23 DE JULIO 60.795 62.874
PABLO MUÑOZ VEGA 49.242 52.440
TULCAN 44.871 47.175  
PATRIMONIO diciembre-11 marzo-12
SISTEMA COOPERATIVAS 470.480 450.976
23 DE JULIO 15.781 15.762
ATUNTAQUI 11.803 11.869
ALIANZA DEL VALLE 11.212 11.099
TULCAN 8.617 8.641
PABLO MUÑOZ VEGA 8.483 8.594  
Gráfico No. 3.9. Evolución de la Competencia en la 
Región Norte 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
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Aspectos de mercado y competencia nacional: 
Se nombraron los siguientes elementos que tendrán una connotación nacional: 
 Activa participación de la Banca Pública (BIESS, CFN, BNF). 
 Proliferación de coacs que no reguladas por la SBS. 
 Banca privada tienen más ventajas gracias a mejor  tecnología. 
 Surgimiento de corresponsales bancarios no financieros  
El surgimiento de competencia desde el sector público para productos como créditos quirografarios 
e hipotecarios con tasas subsidiadas incide significativamente en las probabilidades de generar 
negocios en estos segmentos. Por lo que se evidenció la necesidad de complementar esta oferta 
pública con productos propios y de ser el caso enfocarse en nuevos mercados. 
Otro aspecto que se destacó de la competencia es la mayor capacidad tecnológica de la banca 
privada que le permite ofertar una mayor gama de productos frente a lo cual el sector cooperativo 
le exige a implementar soluciones tecnológicas adecuadas a sus segmentos de mercado con el fin 
de cerrar la brecha entre ambas pero a un costo y alcance moderado. 
En cuanto a la proliferación de cooperativas no reguladas en el mercado se aclaró que este hecho 
está ya regulado y controlado, lo que sustentado en la nueva ley de la EPS evitará con el 
crecimiento indiscriminado de estas instituciones, esperando por el contrario muchas fusiones entre 
algunas pequeñas. 
La reciente incorporación de los corresponsales no bancarios como el banco del Barrio demuestra 
que los corresponsales no Bancarios (CNB) son una alternativa eficaz para alcanzar una mayor 
bancarización y lograr mayor cobertura. 
Los corresponsales no bancarios (CNB) constituyen una herramienta efectiva contra la exclusión 
financiera, al favorecer la incorporación de los segmentos más pobres de la población a la banca.  
En efecto, se ha identificado como uno de los aspectos que limitan la bancarización, la escasez de 
puntos de atención a clientes, problema que se agrava en las áreas rurales y en los barrios 
periféricos.  
Esta estrategia del Banco de Guayaquil representa una amenaza considerable debido al éxito 
obtenido y a la posibilidad de que se propaguen masivamente en todo el país por lo que se sugirió 




Organismos de Control 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito "Pablo Muñoz Vega”, desarrolla sus actividades enfocada a la 
Ley de Cooperativas, inscrita en el Ministerio de Previsión Social con el Acuerdo No. 2203, el día 
29 del mes de julio de 1.964, con 47 socios fundadores. 
La resolución No. 85-019-DC del 24 de octubre de 1.985 de la Superintendencia de Bancos y 
Seguros califica a la Cooperativa “Pablo Muñoz” como entidad de intermediación financiera. 
Este ente de control emite el Certificado de Autorización para que realice todas las operaciones 
permitidas para las Cooperativas de Ahorro y Crédito, el 18 de agosto de 1.993. 
La calificación de riesgos asignada a la Cooperativa es  “BBB-“ al 31 de marzo de 2.011. 
En la actualidad la Institución tiene más de 56.948 asociados, distribuidos en las diferentes 
ciudades y provincias como Carchi, Imbabura y Pichincha. 
La solidez y solvencia financiera no sólo son sinónimos de buena gestión sino que conlleva una 
serie de beneficios intrínsecos que aportan notoriamente los beneficios de la Organización. 
Principalmente con los relacionados con la imagen y reputación de la institución. Por lo tanto el 
trabajar en todas las áreas de la institución eficientemente tendrá como recompensa la mejora de su 




La cooperativa mantiene una posición intermedia en el segmento de las cooperativas medianas y 
con respecto a la zona norte del país mantiene un lugar privilegiado según el ranking 
proporcionado por la Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS). 
Algunos problemas internos, ocasionados por el exceso de confianza en la entrega de créditos a un 
mercado nuevo en la ciudad de Quito ocasionó hace un par de años  que se eleve la morosidad y 
con ello que afecte a su calificación de riesgos. 
La situación actual de la cooperativa es estable sin embargo la calificación otorgada por la 
calificadora ponen una voz de alerta para permanentemente mejorar los procesos de crédito. Esto 
debe ser tomado como alerta para tomar acciones correctivas. 
 103 
2.3.2. Macro Ambiente 
Son fuerzas que rodean a la empresa, sobre las cuales la misma no puede ejercer ningún control. 
Podemos citar el rápido cambio de tecnología, las tendencias demográficas, las políticas 
gubernamentales, la cultura de la población, la fuerza de la naturaleza, las tendencias sociales, etc.; 
fuerzas que de una u otra forma pueden afectar significativamente y de las cuales la empresa puede 
aprovechar las oportunidades que ellas presentan y a la vez tratar de controlar las amenazas.  
 
2.3.2.1. Factores Económicos 
Tendencias económicas nacionales: 
Se mencionó algunas tendencias que marcarán la agenda de nuestro país en el próximo año: 
 Reforma tributaria (ISD) 
 Compra de renuncia del sector publico que aumenta el circulante. 
 Nueva ley de la EPS. 
 Endeudamiento externo del gobierno (que no se ha llegado a endeudarse tanto, ejm China) 
 Eliminación de costos por servicios financieros. 
 Explotación del Yasuní.  
 
Estos elementos contribuyen a pensar que la inherencia del gobierno se mantendrá fuertemente en 
la inversión pública pero en menor medida en el sector privado, fomentando la inversión en este 
sector. Esto representaría una de las últimas reformas tributarias con lo cual se delimitaría la cancha 
para escenarios de inversión. Adicionalmente es probable que se logren incentivos 
gubernamentales a este sector para motivar a los empresarios, lo que representa en todo caso una 
gran oportunidad para nuevos emprendimientos. 
La aprobación de la nueva Ley de la Economía Popular y Solidaria con todos sus instrumentos será 
también un referente para el desarrollo de este sector, ante lo cual es clave estar pendiente del 
reglamento y su aplicación. 
El endeudamiento caro que ha realizado el gobierno en los últimos años, especialmente con China 
es un factor que si bien deja inquietud en la sociedad, está cubierto por las exportaciones de crudo 
de los próximos años. Valores de deuda comprometidos no representan una amenaza de corto 
plazo, en virtud que el indicador que refleja su criticidad es la relación deuda PIB, que en nuestro 
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país alcanza el 25% al momento y está todavía lejos de lo sujeto en la constitución que admite hasta 
un 40% del endeudamiento. 
La explotación o no explotación del Yasuní representará que ingresen o se pierdan una inversión de 
7 mil millones de dólares, que el caso que se dé será positivo por el lado económico en la 
generación de fuentes de trabajo e inversión, mientras que en el otro caso el beneficio será más bien 
ecológico. Fuere cual fuere el caso, en la zona norte no existirá mayor incidencia en este aspecto. 
Tendencias económicas internacionales: 
• La crisis de la deuda soberana de la Eurozona, también llamada crisis del euro o crisis de la 
zona euro, es una serie de acontecimientos que han venido afectando negativamente desde 
principios del año 2010, a los 16 Estados miembros de la UE que conforman la Eurozona o 
Zona Euro el euro. Durante este período los estados de la Eurozona han venido padeciendo 
una crisis de confianza sin precedentes, con ataques especulativos sobre los bonos públicos 
de varios de sus miembros, turbulencias en sus mercados financieros y bursátiles, y una 
caída del valor cambiario de la moneda única, en un contexto de incertidumbre y dificultad 
por alcanzar un acuerdo colectivo que todavía persiste. 
 
• En este año se espera que la eurozona y el Fondo Monetario Internacional (FMI) 
establezcan un paquete de medidas destinadas a rescatar la economía de los países 
afectados. A estas medidas se añadió la creación de un fondo de estabilización colectivo 
para la eurozona y la exigencia para que los miembros adapten sus propios planes de ajuste 
de sus finanzas públicas, inaugurando una era de austeridad. 
 
• Esta austeridad que se espera no sea prolongada va a incidir en el crecimiento de estos 
países, lo cual impactará en la reducción del consumo, donde países como el nuestro, 
exportador de bienes suntuarios a estos mercados tendrá alguna afectación. Sin embargo, a 
pesar de lo severa que es la crisis, se espera que no tenga mayor impacto en nuestro país, 
salvo la reducción en la compra de ciertos productos considerado suntuarios exportados por 
nuestro país y la reducción en el envío de remesas por parte de nuestros  migrantes. 
Un factor que influye directamente en la economía nacional es el precio del barril de 
petróleo, en vista que  aproximadamente la mitad de los ingresos de nuestro país dependen 
del llamado oro negro, mientras se encuentre alto permitirá al gobierno a continuar la 
fuerte inversión en infraestructura que ha realizado los últimos años.  
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El precio de esta materia prima ha tenido una tendencia alcista por los últimos 5 años, a 
excepción del 2009 donde cayó y luego se recuperó. A ciencia cierta es difícil pronosticar 
si se mantendrán esos precios durante el 2012, especialmente con la crisis que 
aparentemente afectará la demanda mundial.  En todo caso si existe alguna reducción en el 
precio de venta no se prevé que impacte significativamente en el precio fijado en el 
presupuesto general de estado, con lo cual el riesgo por alguna afectación de este tipo será 
mínimo. 
• La crisis económica de Estados Unidos del 2008 y 2009 y su consecuente  devaluación del 
dólar ocasionada principalmente por el salvataje realizado a grandes corporaciones parece 
finalmente alejarse de pronósticos desalentadores.  Si bien  existe una incidencia directa en 
nuestro país por la contracción en la exportación de ciertos bienes al país del norte, esto 
también ha presentado una ventaja para exportar a otros países.  
Un dólar débil empobrece a los ciudadanos cuando se viaja al exterior o se requiere de 
bienes o servicios del exterior. Si bien en teoría nos hemos empobrecido en Europa y en 
general en el resto del mundo porque el dólar ha caído casi en todas partes hasta en un 
14%,  el valor del dólar frente a otras monedas del mundo es solo una forma de ver el valor 
del dinero y no necesariamente la que más afecta nuestros bolsillos. 
Sin embargo para los exportadores de EE.UU y Ecuador el dólar devaluado ha sido muy bueno 
porque sus productos bajan de precio en los mercados internacionales y, en consecuencia venden 
más, lo que se puede traduir en el ingreso de más divisas y la mayor oferta de mano de obra. 
Además, los precios de las monedas son muy volátiles. Hoy el dólar es débil, pero dentro de unos 
meses la situación puede cambiar, especialmente con la crisis que vive actualmente la Eurozona.  
 Se entiende por sistemas monetarios sociales, también conocidos como alternativos, 
comunitarios, complementarios, locales, paralelos, etcétera, a aquellos sistemas monetarios 
que se crean al margen de las monedas oficiales del país, y que tienen como objetivo 
fundamental la promoción de proyectos económicos y sociales de carácter local, a la vez 
que la puesta en valor de los activos y recursos locales que no se encuentran dentro de los 
círculos y circuitos ordinarios de intercambio debido a la escasez de la moneda oficial. La 
implantación de estos sistemas monetarios permite promover transacciones económicas 
que de otro modo no tendrían lugar por ser la moneda oficial escasa. En definitiva, son 
sistemas organizados y gestionados destinados al intercambio de determinados productos y 
servicios producidos en el ámbito local. 
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En nuestro país han comenzado a implementarse las primeras iniciativas en este sentido con la 
utilización de los UDIS en algunas cooperativas del Austro ecuatoriano. Si bien es un proyecto 
todavía en fase piloto y que será regulado prontamente es un componente que puede influir 
positivamente en el desarrollo de ciertas comunidades locales donde la CAC PMV puede tener una 
participación interesante. 
2.3.2.2. Factores Sociales 
El factor social permite identificar el comportamiento de la colectividad que convive en un entorno 
común  
En los aspectos Socio - políticos nacionales se comentó como una tendencia: 
 Posible aumento del desempleo. 
 Inestabilidad laboral sector publico / privado 
 Incertidumbre de la empresa privada por ataques del gobierno por no  
cumplir   con obligaciones tributarias y sociales. 
 Políticas tomadas por el régimen no acorde al desarrollo económico mundial. 
 Posible aumento de la delincuencia. 
 Crisis mundial que afecta a escases de dinero para importar y remesas.  
Un aspecto que motivó mucha inquietud frente al ambiente nacional fue el posible aumento del 
desempleo en virtud de los despidos masivos en el sector público,  la baja inversión extranjera en la 
zona y la gran presencia de mano de obra barata procedente de Colombia, que trabaja hasta por la 
mitad de lo que cobran los compatriotas.  
De igual forma genera mucha incertidumbre a ciertos empleados públicos que deberán dejar el 
sector público en los próximos años en cumplimieto del decreto 813. En el análisis de este aspecto 
se concluyó que si bien representa una amenaza también puede ser calificado como una 
oportunidad para captar esos recursos frescos. 
Un factor que se coincidió en que afectará al país en lo referente a la crisis económica mundial 
consiste en los altos niveles de desocupación que actualmente tienen nuestros migrantes lo que 
influye que no será posible que mantengan un volumen importante de envío de remesas como 
sucedió en los primeros años de la dolarización.  
Sin embargo la zona de El Carchi no es precisamente una zona de migrantes por lo que la 
afectación será mínima. 
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2.3.2.3. Factores Legales 
Al analizar el factor legal procede la estructura jurídica que regula la vida de la organizacion y la 
inter-relacion con las demás instituciones. 
Relaciones Gubernamentales 
Las principales organizaciones gubernamentales con que tiene una inter-relacion para regularizar 
su actividad son: 
 Ministerio de Bienestar e Inclusion Social 
 Superintendencia de Bancos 
 Registro Mercantil 
 Servicio de Rentas Internas SRI 
 Instituciones Financieras 
La relación con estas organizaciones permite a  toda institucion una viabilidad del flujo de 
información requerido por estas instituciones y el funcionamiento sin interrupciones por el no 
cumplimiento de requerimientos exigidos. 
Legislacion: 
Permite regular las normas de la organización, en el Ecuador entre ellas se mencionan las 
siguientes: 
 Ley de Regimen Tributario Interno 
 Codigo de Trabajo 
El uso adecuado de la norma legal permite a una organización evadir contratiempos en aspectos de 
carácter jurídico que conlleven a una paralización o cierre. 
2.3.2.4. Factores Políticos 
La legislación Cooperativa data de 1937, pero fue en la década del cincuenta al sesenta que cobró 
verdadera presencia en el ámbito nacional cuando se da la creación de la mayor parte de las 
organizaciones Cooperativas de primer y segundo grado, en esto intervinieron directa o 
indirectamente agentes ajenos a los sectores involucrados, es decir, instituciones públicas, privadas 
y promotores; entre estos últimos se puede señalar a religiosos, voluntarios extranjeros y algunos 
profesionales, a título personal o encargados por alguna organización de carácter político o social. 
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Cabe citar también la acción desarrollada por los gremios, sindicatos de trabajadores, 
organizaciones clasistas y personal de movimiento cooperativo sobre todo norteamericano.  
La acción de las instituciones religiosas fue dirigida a crear y fomentar la organización de 
cooperativas de ahorro y crédito.  
El 7 de septiembre de 1966 en la presidencia interina de Clemente Yerovi Indaburu, se promulgó la 
Ley de Cooperativas, y el 17 de enero de 1968 se dicta el reglamento respectivo.  
El crecimiento cooperativo en la década del sesenta al setenta fue vigoroso (449% de entidades y 
402% de asociados); sin embargo, hacia fines de los años de 1970, al reducirse los recursos y la 
acción de fomento del Estado y del exterior, este proceso desaceleró el crecimiento cooperativo.  
Actualmente, predominan las cooperativas de servicios y las de consumo, pero cabe destacar la 
organización que han sabido desarrollar por iniciativa propia, las Cooperativas de Ahorro y 
Crédito, la integración cooperativa se sustenta en federaciones verticales y en centrales; además el 
índice de penetración cooperativa ha tenido leves incrementos en la década de los ochenta, 
mientras que en los últimos tiempos como respuesta a la actual crisis que se dio en el país se ha 
visto fortalecidas las Cooperativas en especial las de Ahorro y Crédito. 
 
IMPORTANCIA DEL SISTEMA EN LA ECONOMÍA DE LOS PAÍSES  
Desde su creación, la Organización Internacional del Trabajo (OIT) ha reconocido el importante 
papel de las cooperativas para lograr el desarrollo social y económico de los pueblos. Con esta 
perspectiva ha conducido una serie de reuniones técnicas y ha promovido iniciativas concretas para 
destacar el vasto potencial de las cooperativas y otras organizaciones de apoyo solidario para el 
mejoramiento de las sociedades, y alcanzar así la justicia social en las diversas partes del mundo.  
El sistema cooperativo, de efectuar una serie de ajustes y de generar ciertos factores positivos, 
puede ser una alternativa real y capaz de integrar a una amplia gama de personas y grupos, en 
estructuras que propicien el desarrollo y expansión de sus potencialidades, en marcos 
socioeconómicos de carácter participativo y solidario, con justicia, libertad y transparencia tan 
necesarias para la transformación de las sociedades actuales. 
 
 En el Gobierno actual del Econ. Rafael Correa Delgado, tanto las personas naturales como 
las jurídicas en nuestro país, pagaban un 25% de impuesto a la renta (IR) sobre las 
utilidades que éstas percibían, pero, con la primera de las 6 reformas tributarias que ha 
hecho el actual Gobierno, se rompió esa equidad ya que a partir de ella a las personas 
naturales se les incrementó ese impuesto hasta el 35%. 
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El caso de los inversionistas extranjeros es distinto, pues estos continúan pagando “solo” el 
25% de IR, salvo el caso de que sus dividendos o utilidades sean distribuidos a favor de 
sociedades domiciliadas en paraísos fiscales, en cuyo caso como sanción, deberá efectuarse 
el 10% de retención en la fuente, según el artículo 15 del Reglamento para la Aplicación de 
la Ley de Régimen Tributario Interno.  
Aunque esto beneficia a los inversionistas extranjeros, a quienes les debemos abrir las puertas para 
que traigan sus capitales (no golondrinas) a nuestro país, se considera que aquello es ilegal, dado a 
que el reglamento se contrapone a lo que dice esa ley, y como todos sabemos, un reglamento no 
puede estar sobre la ley, la cual en su artículo 9,1 establece como exención para fines de la 
determinación y liquidación de ese impuesto, solo a los dividendos y utilidades distribuidos a favor 
de sociedades no domiciliadas en paraísos fiscales o jurisdicciones de menor imposición o de 
personas no residentes en el Ecuador, por lo que en sentido contrario, debemos entender que los 
dividendos y utilidades distribuidos a favor de sociedades domiciliadas en paraísos fiscales sí están 
sujetos al pago del 25% de impuesto a la renta, que es el porcentaje que estas deben pagar por 
impuesto a la renta. 
 Recordemos que en este país la carga tributaria real es del 36.25%, si tomamos en cuenta 
que aparte del 25% de Impuesto a la Renta hay que pagar el 15% de utilidades, la cual la 
convierte en una de las cargas tributarias más altas en Latinoamérica. 
2.3.2.5. Factores Ambientales 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Pablo Muñoz Vega” se ha caracterizado por llevar una 
relación de trabajo muy armónica entre sus Directivos, funcionarios y empleados donde cada cual 
cumple un rol especifico de lo que exigen los reglamentos y los organismos de control como la 
superintendencia de Bancos y esto a llevado para que dentro del estudio Grec hecho por la 
Superintendencia de Bancos, es un punto muy relevante el cogobierno que existe en la cooperativa 
que le hace como un puntal fundamental para la implementación y cumplimiento de las diferentes 
políticas que el Consejo de Administración dictamina para el progreso y crecimiento de esta 
institución,  
El Consejo de Administración siempre vela por el bienestar de sus empleados para que se trabaje 
en un plano de confianza y por ende con gran responsabilidad y en beneficio de sus miles de socios 
que se mantiene en la matriz como en las sucursales y agencias en las provincias de Carchi 
Imbabura y Pichincha.  
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La cooperativa al estar bajo control de la Superintendencia de Bancos, siempre esta pendiente de la 
relación directa que debe haber entre Directivos (Consejo de administración y Consejo de 
vigilancia) y la forma como deben aplicarse las políticas por parte de los diferentes departamentos 
que tiene la cooperativa ya que todas las actas del Consejo de Administración quien es el encargado 
de emitir son enviadas a la superintendencia para que sean revisadas y analizadas por parte de este 
organismo de control y den el aval correspondiente o hagan las observaciones pertinentes si se 
estuviera actuando fuera de los reglamentos y leyes que rigen a las instituciones financieras de 
economía popular y solidaria. 
2.3.2.6. Factores Tecnológicos 
Las tendencias tecnológicas que imperan actualmente en el mundo en  relación a las entidades de 
servicios financieros y ante lo cual  es indispensable aceptar  esta realidad son: 
• La nueva tecnología bancaria basada en servicios web/Banca Móvil (que permiten acceder 
a un sinnúmero de servicios financieros sin necesidad de la presencia física del cliente, 
sumado a las nuevas tecnologías que impulsa los medios de pago electrónicos son los 
principales herramientas que de apoco  se convierten en un estándar en el sistema 
financiero a nivel mundial. 
• Uno de los mayores avances se registra en el uso de nuevos medios de pago electrónicos, 
que a partir de la popularización de las TICs en los últimos 10 años está redefiniendo la 
forma de hacer negocios. Estas tecnologías han permitido agilitar las transacciones 
comerciales  a niveles inimaginables hace apenas algunos años. En este contexto aparecen 
instrumentos como tarjetas prepago inteligentes, las transferencias de fondos electrónicas, 
sistemas de débito automático y la reciente aparición del dinero electrónico.  
• El explosivo aumento de usuarios de redes sociales en todo el mundo ha incidido de igual 
forma en cambiar la forma en cómo se hacen negocios y se relaciona con los clientes. Si 
bien en Ecuador y para el segmento de clientes de la cooperativa estas herramientas no son 
utilizadas masivamente es importante resaltar que de a poco para la nueva generación de 
clientes (18 a 35 años) será su principal medio de comunicación. 
• El avance tecnológico que hemos vivido sin precedentes lamentablemente también está 
atado al incremento de fraudes tecnológicos y al ataque de virus informáticos indeseables. 
El surgimiento de nuevos talentos dedicados al mal es una plaga mundial por lo que  es 
crítico contar con herramientas de vanguardia para enfrentar estas amenazas. 
• Una de las herramientas que mayor impacto ha causado para minimizar estos fraudes, y 
ahora disponible en Ecuador, ha sido el uso de la Firma electrónica, que permite identificar 
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inequívocamente al usuario en la red, facilitando el acceso en forma rápida y segura a 
sistemas de pagos electrónicos.   
• Con las nuevas tecnologías también se produce el fenómeno de reducción de capital 
humano en tareas operativas, donde la máquina reemplaza al hombre, causando por este 
lado un desequilibrio en la demanda de mano de obra. Esta es una tendencia que se ancla 
ante la permanente presión por reducir  costos operativos. El  reemplazando de personal 
operativo por equipos y procedimientos tecnológicos causa un beneficio a las instituciones 
que invierten en esta tecnología pero una afectación social por el aumento del desempleo. 
Desde la perspectiva social, esta tendencia deberá ser vista como una oportunidad para 
apoyar a este grupo humano en su reinserción laboral o emprendimiento de micro 
negocios. 
2.4. Análisis FODA 
  
FODA, es la sigla usada para referirse a una herramienta analítica que permite trabajar con toda la 
información que posea sobre un negocio, útil para examinar sus Fortalezas, Oportunidades, 
Debilidades y Amenazas.  
 
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características 
particulares de un negocio y el entorno en el cual éste compite.  
El análisis FODA tiene múltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la 
corporación y en diferentes unidades de análisis tales como producto, mercado, producto-mercado, 
línea de productos, corporación, empresa, división, unidad estratégica de negocios, etc). Muchas de 
las conclusiones obtenidas como 
20
resultado del análisis FODA, fueron de gran utilidad en el 
análisis del mercado y en las estrategias de mercadeo que se diseñen y que califican para ser 
incorporadas en el plan de negocios.  
 
Después de concluir el análisis del macro y el micro entorno ya se conocen todos los factores que 
influyen positiva y negativamente sobre la empresa y su forma de manifestación que puede ser en 
forma de amenaza o de oportunidades pero aún no se conoce el grado de intensidad del impacto en 
que se manifiesta cada uno, que permita definir la posición estratégica externa de la misma, lo cual 
significa definir si predominan las amenazas o las oportunidades. Para establecer la posición 
                                            
20 http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/fin/funhistocooperativa.htm 
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estratégica se debe identificar y evaluar las capacidades internas de la organización, es decir, las 
principales fortalezas y debilidades de la misma.
21 
Las fortalezas son factores claves internos que favorecen el cumplimiento de la misión, las 
debilidades son lo contrario, es decir, factores internos claves que dificultan el cumplimiento de la 
misión. Analizando todos estos puntos tendremos un enfoque claro de la organización. 
 
Determinación de Oportunidades y Amenazas 
 
El análisis del ambiente externo concluyo con la determinación de las Oportunidades y Amenazas 
para la organización, Análisis del Ambiente Externo los que fueron debidamente codificados para 
poder explicar a los participantes que origen tiene cada Oportunidad y Amenaza. 
 
Determinación de Fortalezas y debilidades 
 
El análisis del ambiente interno concluyo con la determinación de las Fortalezas y Debilidades para 
la organización, Análisis del Ambiente Interno los que fueron debidamente codificados para 
poder explicar a los participantes. 
En este aspecto no se desarollan las fortalezas ni debilidades ni las amenazas ni oportunidades 
debido a que el análisis de lo hizo en el análisis del entorno y microentorno. 
 




 Existencia de Créditos Especiales. 
 Existe Confianza e Imagen Institucional. 
 Las Tasas de interés son competitivas 
 Existe buen Posicionamiento en el mercado 
 La cooperativa “PMV” cuenta con un personal competente comprometido con la 
Institución comprometido con la Institución.  
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 Cuenta  con una Infraestructura adecuada 
 La cooperativa “PMV” realiza Promociones y Rifas para su clientela. 
 Existe una aceptable calidad del servicio (Buena atención al cliente). 





 Incursionar en nuevos mercados desatendidos  
 Explotar la demanda insatisfecha respecto a los productos de crédito  
 Aprovechar las nuevas tecnologías bancarias disponibles, ya que es un factor 
determinante para el Futuro de la Cooperativa 
 Aprovechar la amplia y diversa gama de asociaciones para alianzas estratégicas 
 Buena relación con los clientes 
 Captar liquidez de empleados despedidos del sector público 





 Calificación de riesgo BBB negativa.  
 Existe una liquidez media.  
 La Comunicación interna es no oportuna  
 No se cuenta con una planificación estratégica bien definida. 
 Limitada Capacitación en el desempeño de Funciones de la                      
Institución. 
 No existe un Plan de Marketing. 
 Existencia de Morosidad de cartera de microcrédito media. 
Amenazas 
 Existencia de Problemas fronterizos  
 Existe Competencia en el sector público 
 Existe Mano de obra barata colombiana 




2.5. Matriz de Impacto 
 
MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS (MEFI) 
Este instrumento para formular estrategias resume y evalúa las fuerzas y debilidades más 
importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y además ofrece una base para identificar 
y evaluar las relaciones entre dichas áreas. Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios 
intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque científico no se 
debe interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Para realizar la matriz MEFI se 
procede a realizar los siguiente cinco pasos: 
1. Se procede a realizar una lista de los factores de éxito identificados en la fase de 
diagnóstico. Se debe identificar el mayor número de factores internos según su importancia 
que incluyan tanto fortalezas como debilidades. Se deberá registrar primero las fortalezas y 
después las debilidades. Se debe redactar lo mas especifico posible usando porcentajes, 
razones y cifras comparativas. 
2. Se debe asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a 
cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa 
del mismo para alcanzar el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave 
represente una fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que 
repercutirán mas en el desempeño de la organización deben llevar los pesos más altos. El 
total de todos los pesos debe de sumar1.0. 
3. Se asignará una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar si 
el factor representa una debilidad mayor (calificación = 1), una debilidad menor 
(calificación = 2), una fortaleza menor (calificación =3) o una fortaleza mayor (calificación 
= 4). Así, las calificaciones se refieren a la compañía, mientras que los pesos del paso 2 se 
refieren a la 
21
industria. 
4. Se deberá multiplicar el peso de cada factor por su calificación correspondiente para 
determinar una calificación ponderada para cada variable. 
5. Se suman las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total 
ponderado de la organización entera. 
                                            
21
 fuente: http: //www.joseacontreras.net/direstr/cap57d.htm 
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Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total ponderado puede 
ir de un mínimo de 1.0 a un máximo de 4.0, siendo la calificación promedio de 2.5. Los totales 
ponderados muy por debajo de 2.5. 
22
 caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo 
interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posición interna fuerza.  
La matriz EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de 
factores no influye en la escala de los totales ponderados porque los pesos siempre suman 1.0. 
 
MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS  
Tabla No. 2.22. Matriz EFI 
FORTALEZAS PESO CALIFICACIÓN TOTAL 
PONDERADO 
Existencia de Créditos 
Especiales 
0.10 4 0.40 
Existe Confianza e 
Imagen Institucional 
0.10 4 0.40 
Las Tasas de interés 
son competitivas 
0.10 4 0.40 
Existe buen 
Posicionamiento en el 
mercado 
0.05 3 0.15 
La cooperativa 
“PMV” cuenta con un 
personal competente 
comprometido con la 
Institución 
0.05 3 0.15 
Cuenta  con una 
Infraestructura 
adecuda 
0.05 4 0.20 
Promociones 0.
22
05 3 0.15 
Existe una aceptable 
calidad del servicio 
0.10 4 0.40 
El Servicio Social de 





0.05 4 0.20 
                                            
22
 fuente: http: //www.joseacontreras.net/direstr/cap57d.htm 
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DEBILIDADES PESO CALIFICACIÓN TOTAL 
PONDERADO 
Calificación de riesgo 
BBB negativa 
0.10 2 0.20 
Existe una liquidez 
media 
0.03 1 0.03 
La Comunicación 
interna es no oportuna  
0.02 2 0.04 




0.05 1 0.05 
Limitada Capacitación 
en el desempeño de 
Funciones de la 
Institución. 
0.05 2 0.10 
No existe un Plan de 
Marketing. 
0.05 2 0.10 
Morosidad de cartera 
de microcrédito 





Elaborado por: Las Autoras 
MATRIZ DE EVALUACIÓN FACTORES EXTERNOS 
 
Matriz EFE consta de cinco pasos: 
1. Se realiza una lista de los factores de éxito identificados en el proceso del análisis del 
entorno de la empresa. Se debe incluir un total de entre diez y veinte factores, distribuidas 
tanto oportunidades como amenazas que se identifiquen en el entorno. Primero se debe 
anotar las oportunidades y después las amenazas. Se debe ser lo más específico posible, 
usando porcentajes, razones y cifras comparativas. 
23
 
2. Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy 
importante). El peso indica la importancia que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la 
industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener pesos más altos que las amenazas, 
pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. 
Los pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores que tienen 
                                            
23 fuente: http: //www.joseacontreras.net/direstr/cap57d.htm 
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éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La 
suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.  
3. Se asigna una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores para saber la incidencia de 
cada uno de ellos, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 
2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia 
de las estrategias de la empresa. Así pues, las calificaciones se basan en la empresa, 
mientras que los pesos del paso anterior se basan en la industria o rama de actividad. 
4. Se debe multiplicar el peso de cada factor por su calificación para obtener una 
calificación ponderada para cada variable.  
5. Se debe sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar 
el total ponderado de la organización.  
Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas incluidas en la matriz EFE, el 
total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total ponderado más bajo 
posible es 1.0. 
El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organización 
está respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. 
En otras palabras, las estrategias de la empresa están aprovechando con eficacia las oportunidades 
existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un promedio 
ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no están capitalizando las oportunidades 
ni evitando las amenazas externas.
24
  
MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 
Tabla No. 2.23. Matriz EFE 
                                            
24 fuente: http: //www.joseacontreras.net/direstr/cap57d.htm 
OPORTUNIDADES PESO CALIFICACION TOTAL 
PONDERACION 
Incursionar en nuevos 
mercados desatendidos 
0.15 4 0.60 
Explotar la demanda 
insatisfecha respecto a 
los productos de 
crédito. 
0.10 4 0.40 
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Elaborado por: Las Autoras 
 
 
                                            
25
 fuente: http: //www.joseacontreras.net/direstr/cap57d.htm 
  
Aprovechar las nuevas 
tecnologías bancarias 
disponibles, ya que es 
un factor determinante 
para el Futuro de la 
Cooperativa. 
0.05 3 0.15 
Aprovechar la amplia y 
diversa gama de 
asociaciones para 
alianzas estratégicas 
0.10 4 0.40 
Buenas relaciones con 
los clientes. 
0.10 4 0.40 
Limitada captación de 
Existe una liquidez  de 
empleados despedidos 
del sector público.  
0.10 4 0.40 
Incremento de la 
Penetración de 





0.05 3 0.15 




0.03 2 0.06 
Mano de obra barata 
Colombiana 
0.02 1 0.02 
Existe Competencia en 
el sector público 
0.10 2 0.20 
Limitada capacidad de 
ahorro. 
0.10 2 0.20 
Ingreso de 
competidores al 
mercado con tasas más 
bajas. 






2.6. Matriz de Vulnerabilidad 
 
Constituye la estrategia defensiva de la empresa, se utiliza para descubrir las debilidades que ésta 
tiene internamente y permite identificar el grado de vulnerabilidad ante las amenazas del entono 
que mas influyen en su comportamiento.
26
 
Esta matriz expone factores negativos, debilidades admitidas al desarrollar estudios entre todos los 
miembros de la empresa y amenazas a las que están expuestas. El análisis de vulnerabilidad 
permite a la organización: 
 
 Identificar puntales de los cuales depende su existencia. 
 Inventariar los factores o fuerzas que pueden afectar los puntales corporativos. 
 Determinar el impacto y la capacidad de reacción de la empresa ante la factibilidad de 
ausencia de los hechos. 
 Formular las estrategias a corto y largo plazo sobre una base mucho más firme. 
 Concienciar a la organización sobre la importancia del análisis estratégico. 
 Introducir el procesamiento estratégico como elemento de base de la cultura corporativa.27 
 
 
MATRIZ DE VULNERABILIDAD (DA) 





























2 2 2 2 2 
Existe una 
liquidez media(1) 
1 1 2 1 2 
La Comunicación 
interna es no 
oportuna (2) 
2 1 2 2 2 
No se cuenta con 
una planificación 
estratégica bien 
1 1 2 1 2 
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Capacitación en el 
desempeño de 
Funciones de la 
Institución. (2) 
2 2 2 2 2 




Importante:                  2 
Menos Importante:      1 
2.7. Matriz de Aprovechabilidad 
 
Permite conocer en que medida las fortalezas de la empresa permiten captar las oportunidades del 





La Matriz de Aprovechabilidad trata de efectuar una confrontación de los impactos positivos 
externos (oportunidades) e internos (fortalezas) para identificar cuantitativamente las de mayor 
atención para la definición de las estrategias, de manera que no se desperdicien recursos tratando de 
aprovechar oportunidades que dependen de ciertas condiciones internas con las que no cuenta la 
institución o bien al contrario, tratando de conservar fortalezas que poco apoyan a la consecución 
de oportunidades importantes. Se hace la confrontación tomando como parte principal lo interno 
(fortalezas), pues se está hablando como organización y las variables internas son las que se puede 
tomar decisiones y cambiar, más aquellas situaciones externas hay que considerarlas que están allí 
y hay que aprovecharlas para desarrollar estrategias que le permitan crecer como empresa.  
 
Esta matriz expone factores positivos, fortalezas admitidas al desarrollar estudios entre todos los 
miembros de la empresa y oportunidades a las que están expuestas. El análisis de potencialidad 
permite a la organización:  
 
 Identificar puntos fuertes de los cuales depende su existencia. 
 Determinar los principales factores que mejoran a los puntales corporativos. 
 Determinar el impacto y la capacidad de reacción de la empresa ante la potencialidad de 
hechos. 
 Formular las estrategias a corto y largo plazo sobre una base más firme.28 
                                            
27 (http://www.slideshare.net/guest45ddae/curso-seminario-planificacion-estrategica) 
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2. MATRIZ DE APROVECHABILIDAD (FO) 










































































Especiales  (4) 




4 4 3 4 4 4 4 
Las Tasas de 
interés son 
competitivas (4) 
4 4 3 4 4 4 4 
Existe buen 
Posicinamiento 
en el mercado 
(3) 
3 3 4 4 3 3 4 
La cooperativa 
“PMV” cuenta 





3 3 4 4 3 3 4 
Cuenta  con una 
Infraestructura 
adecuda (4) 
4 4 3 4 4 4 4 
Promociones (3) 3 4 4 4 4 4 4 
                                                                                                                                  
28 Fuente: SERNA G., Humberto. Planeación y Gestión Estratégica 
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Elaborado por: Las Autoras 
Calificacion: 
Importante:  4 
Menos Importante: 3 
 
2.8. Matriz de Estrategias 
Tabla No. 2.26. Matriz de Estrategias 
 FORTALEZAS DEBILIDADES 
 1F. Existe Confianza e 
Imagen Institucional 
 
2F. La cooperativa “PMV” 
cuenta con un personal 
competente comprometido 
con la Institución 
 
3F. calidad de servicio 
 
1D. No se cuenta con una 
planificacion bien definida 
 
2D. No existe un Plan de 
Marketing 
 
3D. Calificacion de Riesgo 
BBB negativadebi 
 
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO 
 
1O. Buenas relaciones con los 
clientes 
 




3O. Aprovechar la amplia y 
diversa gama de asociaciones 
para alianzas estratégicas 
 
FO1. Aprovechar la buena 
Aceptacion el mercado para 
poder captar mas clientes. 
 
FO2. Actualizar el sistema 
informatico de la Coop. 
“Pablo Muñoz Vega” para 
optimizar los procesos y 
mejorar los servicios. 
 
FO3. Realizar convenios con 
instituciones publicas y 
privadas para conceder 
créditos especiales. 
 
DO1. Implementar el 
proyecto de tesis de la Coop 
“PMV” para mejorar su 
desempeño. 
DO2. Aprovechar las nuevas 
tecnologías para 
incrementar la membresia 
de socios. 
DO3. Implementar procesos 
de riesgo que ayuden a 
superar las diferentes 
variables que intervienen en 
riesgo. 
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AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ETRATEGIAS DA 
 
1A. Competidores con bajas 
Tasas 
 
2A. Existe Mano de obra 
barata colombiana 
 
3A. Competencia del Sector 
Publico. 
FA1. Aprovechar el buen 
servicio y reputación 
aceptable de la Coop. 
“PMV”  ante sus 
competidores con tasas bajas 
que representan mayor 
riesgo al no ser controladas. 
FA2. Identificar aquellas 
actividades que podemos 
hacerlas en forma distinta 
para lograr la diferenciación 
que será valorada por los 
clientes, aprovechando el 
personal altamente 
calificado. 
FA3. Captar clientes 
desatendidos por el sector 
publico ya que estas 
entidades cuentan con mayor 
exigencia para colocar 
créditos y tienen poca 
capacidad de gestión. 
DA1. Desarrollar el plan 
para publicitar nuestra 
cooperativa, que es 
controlada por la 
Superintendencia de bancos 
sin crear riesgo para los 
clientes. 
DA2. Difundir los servicios 
con los que cuenta la 
Cooperativa para atraer 
nuevos socios. 
DA3. Implementar un 
software donde contemple 
los estudios de mercado 
liquidez y dar mayor 
confianza al socio. 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 














HOJA DE TRABAJO 
OPORTUNIDADES 
1. Incursionar en nuevos mercados 
desatendidos 
2. Explotar la demanda Insatisfecha respecto 
a los productos de Crédito. 
3. Aprovechar las nuevas tecnologías 
bancarias disponibles. 
4. Aprovechar la amplia y diversa gama de 
asociaciones para alianzas estratégicas. 
5. Buenas relaciones con los clientes 
6. Captar liquidez de empleados despedidos 
del Sector Público. 
DEBILIDADES 
1. Calificación de riesgo 
2. Liquidez 
3. Comunicación interna 
4. No se cuenta con una 
planificación estratégica 
bien definida 
5. Plan de marketing 
FORTALEZAS 
1. Créditos especiales   
2. Confianza e imagen 
Institucional 
3. Tasas de interés 
competitivas 
4. Posicionamiento en el 
mercado 
5. Personal Competente 
6. Infraestructura 
adecuada 
7. Promociones AMENAZAS 
1. Problemas fronterizos 
2. Mano de obra barata 
Colombiana 
3. Competencia sector público 
4. Incertidumbre para invertir 











































3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO PARA LA COOPERATIVA DE 
AHORRO Y CRÉDITO. 
 
El Direccionamiento Estratégico es el punto estratégico el cual define lineamientos tomando como 
partida: 
 ¿Dónde Estamos? y, 
 ¿Cómo estamos?,  
y desde allí desarrollar actividades que se van a emprender en un periodo de 5 o más años, en 
donde se da solución a preguntas:  
 ¿Qué se debe hacer?  
 ¿Hacia dónde vamos? Y 
  ¿Cómo se debe llegar hasta allá?  
Una vez que se ha definido la realidad interna de la empresa y la relación con su entorno, la 
planificación precisa una fase de programación (se definen planes y programas), orientada al 
trazado de la misión, visión y objetivos estratégicos. El direccionamiento estratégico constituye el 
planteamiento de un rumbo, un horizonte que se fija para la organización.  
Este direccionamiento lo integran varios elementos que son: Matriz Axiológica (Principios y 




El Direccionamiento Estratégico es importante ya que determina lineamientos específicos de a 
donde quiero llegar. Identifica la misión o la razón por la cual fue creada la organización. Toma de 
referencia el diagnóstico para crear estrategias que aprovechen lo positivo que tiene la empresa y 
hace límites para evitar que las debilidades no dañen el desarrollo de las actividades. Da las pautas 
para que la visión que se establezca en un periodo determinado sea cumplida a cabalidad.  
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3.1. Matriz Axiológica 
 
Mediante la Matriz axiológica la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega” formulará los principios y 




Son leyes o normas de conducta que están orientadas a la acción. Los principios con los que cuenta 
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega se basa en la conducta de los empleados 
como son: 
Principios  Administración Empleados  Proveedores Clientes Competencia 
Orientación hacia las 
personas 
X X X X X 
Calidad X X X X  
Puntualidad X X X X  
Trabajo en Equipo X X x X X 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
En donde: 




Los valores son la expresión de la filosofía empresarial convirtiéndose en el eslabón más alto de 
una cadena que desciende a través de los propósitos y las metas, para alcanzar finalmente a los 
objetivos. Los valores son ideas abstractas que guían el pensamiento y la acción. La cultura 
corporativa y sus creencias vienen a ser el método por el cual se comunican y se hacen realidad los 
valores, los propósitos, las metas y los objetivos. Al tomar de referencia estos puntos, se construye 
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un camino entre la misión y la visión que fue creada. En consecuencia los principios y valores 




Valores Administracion Empleados  Proveedores Clientes Competencia 
Solidaridad X X X X  
Honestidad X X X X X 
Transparencia  X X X X X 
Lealtad X X X X  
Eficiencia X X X   
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
 
En donde: 
X:     Muy Bueno 
Vacio: Malo 
 
3.2. Misión  
La misión se define como la declaración más amplia de la visión, es ir convirtiendo el sueño en la 
razón de ser de la organización. Es la identidad de la empresa; es decir, contiene el encargo o 
responsabilidad macro por el que todos los clientes internos lucharán para hacerla realidad. La 
misión de la organización es una declaración amplia de la dirección de la misma y se basa en un 
análisis exhaustivo de la información generada por el análisis del entorno. Responde a preguntas:  
 ¿Qué tengo que hacer todos los días para concretar la perspectiva de futuro? 33 
 ¿Para qué y por qué existimos como organización?  
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 Fuente: SERNA G., Humberto. Planeación y Gestión Estratégica 
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“Contribuimos al desarrollo socio-economico de la Region Norte del Ecuador ofreciendo, con 
ética y transparencia productos financieros y productos de calidad, a nuestros socios y cliente 
acorde  a las exigencias del mercado.” 
 3.3. Visión 
Es una declaración acerca de cómo lucirá la organización en el futuro. Es inspiracional pero clara, 
retadora pero sensible, estable pero flexible y prepara para el futuro haciendo honor al pasado. Se 
vive en los detalles de su ejecución. 
La Visión expresa el estado deseado de la organización en un horizonte de planeación, su principal 
fuerza no radica en la descripción anticipada del futuro deseado, sino en un proceso colectivo de 
construir un sueño, pretende ser el norte, a donde se proyecta la Institución como entidad 
preocupada por un mejoramiento continuo y describe el propósito a largo plazo. 
Visualizar el futuro implica un permanente examen de la organización frente a sus clientes, su 
competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir entre lo que ella es hoy, y aquello que 





“Ser una institución financiera solida y solvente en la Región Norte del 
Ecuador, con responsabilidad social que impulsa el desarrollo socioeconómico 
de sus socios y clientes a través de la incorporación de nuevos productos 
                                            
34 Fuente: SERNA G., Humberto. Planeación y Gestión Estratégica 
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financieros que satisfagan el mundo cambiante de la tecnología y sus finanzas 
con personal especializado y comprometido.” 
 3.4. Objetivos 
Son los fines para alcanzar las metas en un tiempo determinado y en forma cuantitativa. Es el punto 
final al cual se orienta todas nuestras acciones. Un objetivo debe ser expresado en términos de 
tiempo y calidad.  
Son los resultados que se esperan o programan alcanzar en un tiempo determinado (puede ser en 
corto, mediano o largo plazo). Los objetivos tienen que ser medibles en tiempo, en unidades 
monetarias, en porcentajes o en cantidades. Los objetivos constituyen la aproximación real o 
esperada de los contenidos de la visión y la misión institucional. Representan el horizonte temporal 
de los resultados establecidos en todas las áreas internas: producción, tecnología, innovación, 
clientes, responsabilidad social, finanzas, inversiones, ganancias, recursos humanos, etc.
35
  
3.4.1. Objetivo General 
Buscar la Satisfaccion de todos sus socios y clientes mejorando la posición financiera y 
patrimonial en base a brindar la gran variedad de servicios y productos que tiene la 
cooperativa “Pablo Muñoz Vega”. 
 
3.4.2. Objetivos Específicos 
 
PERSPECTIVA FINANCIERA: Consolidar la solvencia y solidez financiera como empresa 
cooperativa en su zona de influencia a través de indicadores financieros iguales o mejores al 
grupo de empresas cooperativas del segmento. 
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 Fuente: SERNA G., Humberto. Planeación y Gestión Estratégica 
 
PERSPECTIVA DE DESARROLLO INTERNO: Fortalecer los procesos internos operativos 
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PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE: Contar con un equipo 
especializado y comprometido en la gestión y administración financiera 
 
PERSPECTIVA DE CLIENTE: Mantener el nivel de satisfacción en todas las oficinas no 
menor al 86% en los servicios que brinda la entidad de conformidad a la demanda del mercado y 




Muestra como una institución pretende llegar a sus objetivos. Políticas establecidas para alcanzar 
un propósito  objetivos y metas planteados en el corto, mediano y largo plazo. 
La estrategia es el camino o la alternativa que se debe seguir para alcanzar un objetivo. Nos 
muestran la acción y el empleo de los recursos para lograr los objetivos. Usos de acción general o 
alternativas que muestra la acción y el empleo de los recursos para lograr los objetivos. Para definir 




 ¿A quiénes debo buscar como clientes?,  
 ¿Qué productos o servicios les debo ofrecer?,  
 ¿Cómo debo hacer esto? 
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con sistemas y tecnologías innovadoras enmarcadas en una adecuada administración del riesgo  










Consolidar la solvencia y solidez 
financiera como empresa 
cooperativa en su zona de 
influencia a través de indicadores 
financieros iguales o mejores al 
grupo de empresas cooperativas 
del segmento. 
Fortalecer los procesos 
internos operativos con 
sistemas y tecnologías 
innovadoras enmarcadas en 
una adecuada administración 
del riesgo 
Contar con un equipo 
especializado y comprometido 




Mantener el nivel de 
satisfacción en todas las 
oficinas no menor al 86% en 
los servicios que brinda la 
entidad de conformidad a la 
demanda del mercado y los 











impacto del plan de 









alineamiento de los 
empleados con los 













productos de ahorro 
Tabla No. 2.27. Objetivos y Estrategias 
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




3.6.1. Políticas de Compras 
El Consejo de Administración, con el propósito de normar el proceso de adquisiciones de bienes 
muebles, ejecución de obras, prestación de servicios, asi como el proceso de funcionamiento y 
desarrollo de la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega” a aprobado y dispuesto la vigencia de las 
presentes políticas de Adquisiciones de Bienes y Servicios, Construccion o Remodelacion de 
Bienes Muebles e Inmuebles, el cual será de obligatoria aplicación por los estamentos de la 
entidad. 
Art. 2.- La referida norma, se encuentra enmarcada dentro de los alcances de la legislación que 
regula la marcha administrativa y operacional de la Cooperativa, asi mismo, de acuerdo a la 
disposición que se encuentra en lo establecido por el Art.54 de la Ley de Instituciones del Sistema 
Financiero. 
DE LA PREVISION DE LAS ADQUISICIONES DE BIENES Y SERVICIOS 
CONSTRUCCION O REMODELACION DE BIENES MUEBLES E INMUEBLES 
Art.3.- el art.54 de la Ley General de Instituciones del sistema Financiero prevé que: las 
instu¡ituciones financieras podrán adquirir, conservar o construir bienes muebles e inmuebles 
necesarios para su funcionamiento o sus servicios anexos, hasta por un monto equivalente al cien 
por ciento del patrimonio técnico, tomados en su conjunto. 
Art.4.- La Cooperativa, en la formulación del presupuesto financiero y de inversiones de cada año, 
consignara las partidas respectivas para la adquisición de bienes muebles, ejecución de obras, 
prestación de servicios, remodelación o construcción de bienes muebles e inmuebles que fueren 
necesarios para la buena marcha y desarrollo institucional.
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FACULTADES Y NIVELES DE DECISION 
Se establecen los siguientes niveles y facultades de decisión, para la adquisición de bienes muebles, 




                                            








Esta facultado para 
adquirir bienes 
muebles contratar 





hasta por un valor de 
cinco mil dólares 
Podra adquirir 
bienes y servicios 
que sean necesarios 
para la marcha 
institucional hasta 
por un valor de mil 
dólares, para lo cual 
deberá solicitar 
proformas. 
Esta facultado para 
adquirir bienes muebles 
contratar obras, 
prestación de servicios, 
remodelación o 
construcción de bienes 
inmuebles hasta por un 
valor de setenta mil 
dólares. 









que superen el valor 
de setenta mil 
dolares 
 
MECANISMOS DE ADQUISICION DE BIENES MUEBLES, REMODELACIONES, 
READECUACIONES O CONSTRUCCION DE BIENES MUEBLES E INMUEBLES. 
Las adquisiciones de bienes muebles, remodelaciones, readecuaciones o construcción de bienes 
muebles e inmuebles  de la Cooperativa, podrán realizarse en forma directa o por concurso de 
precios y calidad, en este ultimo caso el concurso podrá ser por invitación o publico. 













bienes muebles e 
inmuebles de la 
cooperativa no 
superen el 




construcción de bienes 
muebles e inmuebles de la 
cooperativa, por sus 
características o 
especificidad resulte mas 
eficaz para el interés 
Cuando el valor o 





construcción de la 
cooperativa no 
supere el valor de 
cincuenta mil 





de la Asamblea 
General. 
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equivalente a veinte 
mil dólares incluido 
impuesto. 
institucional y hacer 
invitación a proveedores 
siempre y cuando no supere 
el valor de cincuenta mil 
dólares incluido impuestos.  
dólares. 
 
TERMINACION DE CONTRATOS  
Los contratos terminan : 
 Por cumplimiento de las obligaciones contractuales  
 Por mutuo acuerdo de las partes 
 Por sentencia ejecutoriada que declare la nulidad del contrato  
 Por declaración unilateral del contratante, en caso de incumplimiento del 
contratista y. 
 Por muerte del contratista o por disolución o liquidación de la Cooperativa  
 Por otras causas legalmente establecidas en el contrato 
 
3.6.2. Políticas de Atención al Cliente 
Centro de Atención al Cliente CAC: 
La oficina se encuentra en la matriz de la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega” y utiliza un software 
como pivote de su gestión. Tienen acceso a todo tipo de información del cliente, los ejecutivos 
deben ser especialistas en los productos de la Cooperativa y deben conocer toda la parte técnica y 
comercial. Generan campañas de seguimientos o post venta y de generación de información para la 
base. La gestión del CAC es completamente pro activa, son la voz del cliente. Cuando el cliente se 
dirige al CAC tiene la confianza de hablar con especialistas, que les entienden y les brindarán 
asesoría. Los clientes se dirigirán al CAC para solucionar cualquier tipo de problemas, desde 
información de los productos y asesoramiento de utilización de beneficios. El CAC deberá contar 
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DESCRIPCIÓN DEL CLIENTE (SOCIO) 
 
 Un Socio es el individuo más importante en la Cooperativa “Pablo Muñoz Vega”, ya sea en 
persona, por e-mail, por fax o por teléfono.  
 
 Un Socio no depende de nosotros, nosotros dependemos de ellos. 
 
 El Socio no es una interrupción de nuestro trabajo, es el propósito de nuestras labores.  
 
 No le estamos haciendo un favor al atenderlo; él nos da la oportunidad de servirle.  
 
 El Socio es la persona que trae sus deseos y nuestra labor será manejarla con provecho para 
él y para nosotros mismos. 
 
 CATEGORIZACIÓN 
La estandarización de la recolección información se la llevó a cabo con el análisis de varias 
variables que se presentaron con el fin de ser depuradas y tomadas en cuenta para una estrategia de 
recolección inmediata, de mediano y de largo plazos. 
Primeramente, se clasificó a los clientes de acuerdo a MODELOS DE NEGOCIO de los cuales la 
categorización fue la siguiente: 
 
 B2C (Business to Consumer, Cooperativa a Consumidor) para los negocios con 
personas naturales, caracterizados por negocios con individuos que adquieren cuentas de 
ahorro créditos y depósitos de plazo fijo 
 
 B2B (Business to Business, Cooperativa a Empresa) para los negocios con empresas; y, 
caracterizado por la venta a empresas constituidas o personas jurídicas que adquieren 
cuentas de ahorro créditos y depósitos de plazo fijo. Con esta clasificación de pretende 
reunir la información en dos grandes grupos y determinar la rentabilidad y estrategias para 
cada uno de ellos. La clasificación final de estos modelos se la realizará con la 
información que proveerá el software de base de datos y la categorización. 
 
Conjuntamente con esta división, cada Modelo de Negoció tendrá su          siguiente sub división de 
acuerdo a la categoría del Socio según el modelo        HELNN, que se describe a continuación; 
 
 Heavy Users (Usuarios pesados), Socios personas naturales y empresas, caracterizados 
por ser aproximadamente el 20% del número de clientes que generan el 80% de los 
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ingresos. Socios que manejan altos rubros en transacciones y tiene alto poder de 
negociación. Serán clasificados por producto, línea y modelo de negocio. 
 
 Ex Users (Ex usuarios) Socios personas naturales y empresas, caracterizados por haber 
sido clientes en un tiempo determinado y a no han adquirido un crédito o se mantienen 
inactivos por más de 1 año. 
 
 Light Users (Usuarios livianos), Socios personas naturales y empresas, caracterizados por ser 
aproximadamente el 80% del número de clientes que generan el 20% de los ingresos. Cliente 
que tiene un sistema de acción regular (no en grandes cantidades) y posee bajo poder de 
negociación. Serán clasificados por producto, línea y modelo de negocio. 
 
 New Users (Usuarios nuevos), Socios personas naturales y empresas, caracterizados por ser 
prospectos que realizaron su primera adquisición en un determinado periodo de tiempo. Serán 
clasificados por producto, línea y modelo de negocio. 
 
 Non Users (Usuarios Prospectos o No Usuarios), Socios personas naturales y empresas que 
aún no son parte de la Coooperativa pero existe un acercamiento previo y son clasificados 




DESCRIPCIÓN DE CICLOS 
 
Los ciclos son periodos de la experiencia del Socio en la cual se administrarán de 
manera que generen el mayor valor agregado posible. 
Los ciclos determinados se presentan a continuación 
 
CICLO DE INVESTIGACIÓN: Ciclo determinado a generar fuentes de información para la 
estrategia de servicio al Socio y monitoreo de su satisfacción. 
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Departamento de Marketing 
 
 
Políticas del Ciclo de Investigación: 
 
Cliente Fantasma: 
A través de Cliente Fantasma podremos establecer nuestra percepción directa de la experiencia del 
socio y descubriremos la estrategia que presenta, de cara al socio. El Cliente Fantasma medirá a los 
ejecutivos las siguientes variables, con el fin de mantener en estándar por sucursal (Las 




1) Diagnóstico de Primera impresión visual 
 
1. Imagen Exterior 
2. Aseo e Higiene 
3. Señalética 





9. Tiempo de espera hasta ser atendido 
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10. Cantidad de personas aproximadas en la sucursal 
11. Existencia de papeletas 
12. Existencia y funcionalidad de pluma 
 
2) Guardia 
1. Presentación del guardia 
2. Saludo 
3. Atención 
4. Control celulares, gorras y gafas 
 







7. Capacidad de comprensión requerimientos 
8. Explicación de beneficios 
9. Agilidad 




14. Conversación informal 
 
Los Clientes Fantasmas deberán ser soportados con 2 focus group a socios en los cuales se pueda 
inferir de mejor manera los datos cualitativos de la calificación general de satisfacción. 
 
BITÁCORA 
Hoja pequeña para llenar los principales problemas que impiden brindar un buen servicio por parte 




Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Departamento de Marketing 
 
Responsable de recoger: Jefe de cada área o sucursal (Semanalmente) Coordinadores; Gustavo 
Ayala, Jaime Burbano, José Miguel Tobar. 
  
Se deberán generar estadísticas para ser presentadas en los Círculos de Calidad que serán realizados 
el último jueves de cada mes a partir de las 16h00 y con duración de 1 hora. 
 
Indice de  Satisfacción al socio 
El índice de Satisfacción al Socio es una herramienta que permitirá medir el desempeño cualitativo 
y cuantitativo del ejecutivo por sucursal y generar una calificación general. La información de este 
índice se encuentra en la sección de indicadores. 
 
CICLO DE PRECONTACTO: Ciclo determinado por la adecuación de todas las variables que el 
socio atraviesa antes de ser atendido por un ejecutivo. 
 140 
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Departamento de Marketing 
 
Políticas del Ciclo de Pre Contacto 
Distractor 




Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Departamento de Marketing 
 
ACTIVIDAD 







La música será una opción adicional para aquellas áreas en donde no se encuentre la televisión y 
para los momentos en los que se encuentre el televisor apagado. A continuación se presenta las 
sugerencias programadas de música; 
 
 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 










El baño poseerá una presentación impecable, la cual deberá ser controlada por mantenimiento cada 
30 min. El control general estará a cargo de RRHH y se lo realizará 4 veces al día. La hoja de 
control del baño se presenta a continuación;  
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




El guardia posee la función clave de velar por la seguridad de la Cooperativa y se vinculará a los 
siguientes objetivos; 
 Apoyar en la gestión de turnos en los días de mayor congestión 
 Revisar el stock mínimo de papeletas (30 – treinta) 
 Guiar al socio o prospecto a la dependencia requerida 
 Velar por el control de personas con gorras, gafas, celulares y armas. 
 Utilizar el protocolo de saludo: 
 
“Muy buenos días – tardes. Bienvenido (a) a la Cooperativa Pablo Muñoz Vega” o la variación a; 
“Muy buenos días – tardes. Bienvenido (a)” 
Utilizar el protocolo despedida; 
“Muchas gracias por su visita” 
Ciclo del Contacto: Ciclo determinado por la atención de los ejecutivos y el contacto cara a cara 
con cada miembro de la Cooperativa. 
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Departamento de Marketing 
 
 
3.6.3. Políticas de Personal  
El presente Reglamento Interno de Trabajo o políticas de personal de la Cooperativa de Ahorro y 
Crédito "Pablo Muñoz Vega” Ltda. tendrá el ámbito de aplicación en las Provincias de Carchi, 
Imbabura y Pichincha donde actualmente la Cooperativa tiene sus oficinas operativas, tanto como 
Matriz, Sucursales y Agencias; y en las provincias donde se crearen oficinas operativas con 
posterioridad.  
REQUISITOS DE ADMISION 
Art. 1.- La incorporación de personal se dará cumpliendo el perfil profesional y personal requerido 
para el puesto laboral a cubrir. Se deberá cumplir los siguientes pasos: 
 
a. Convocatoria, señalando los requisitos exigidos para el cargo vacante. 
a.1. Evaluación y calificación de la documentación curricular; 
a.2. Verificación de información y certificados, referencias; 
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a.3. Pruebas psicotécnicas y de suficiencia; 
a. 4. Entrevista personal; 
a. 5. Determinación de resultados 
b. El proceso de selección será imparcial, objetivo y justo, incorporando a los más idóneos para la 
función a desempeñar. 
c. El personal incorporado deberá presentar potencialidad de desarrollo, iniciativa y creatividad, 
vocación de servicio a la comunidad, en especial a los sectores populares. 
d.- Los cargos cuya responsabilidad, exija ser caucionados, deberán previamente al asumir las 
funciones, cumplir con la caución correspondiente, a través de la emisión de póliza de fidelidad.
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e. El área de Recursos Humanos llevará un registro detallado y actualizado de todos los 
trabajadores que laboren en la Cooperativa, mediante carpetas individuales que contendrá la 
siguiente información y documentación mínima: 
e.l. Apellidos y nombres completos 
e.2. Número de cédula de identidad (copia de la cédula) 
e.3. Número de afiliación al I.E.S.S (copia de carné del I.E.S.S, si lo tuviere) 
e.4. Copia del certificado de votación (actualizada); 
e. 5. Dirección Domiciliaria; 
e. 6. Lugar y fecha de nacimiento; 
e.7. Estado civil; 
e.9. Datos personales de sus familiares. Cónyuge, e hijos (copia de partida o acta de matrimonio 
y partidas de nacimiento de sus hijos); 
e.10. Instrucción y/o grado académico que posee (copia de títulos y documentos de 
respaldo); 
e.11. Nombre del cargo con la que comenzó a trabajar en la Cooperativa; 
e. 12.Cambios, ascensos o promociones recibidos, con especificación de cargos, fechas y 
remuneración inicial; 
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e.13. Especificación del cargo y función actual; 
e.14. Es obligatorio para los trabajadores, mantener permanentemente actualizado su 
archivo personal, mediante la presentación oportuna de información y documentos que 
establezcan cualquier cambio en relación con los datos señalados anteriormente; 
e.15. No Podrán ser contratados como empleados de la Cooperativa las personas que 
mantengan parentesco, hasta cuarto grado de consanguinidad y segundo de afinidad con los 
vocales de los Consejos de Administración, con funcionarios o empleados en servicio 




TIPOS DE CONTRATO 
 
Art. 3.- La Cooperativa suscribirá con sus trabajadores los correspondientes contratos de trabajo: a 
saber: 
a.- A prueba. 
b.- Por tiempo fijo 
c-  Por tiempo indefinido 
d.- De temporada 
e.- Eventual, 
               f.- Ocasional, y los demás establecidos por el Art. 11 del Código del Trabajo. 
 
DE LA ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD 
 
Art. 4.- Se espera que todo empleado esté presente en su puesto de trabajo conforme a los horarios 
oficiales establecidos por la Cooperativa. 
 
Art. 5.- Si un empleado se retrasare  o se viera precisado en ausentarse de su trabajo, intentará por 
todos los medios notificar a su Jefe. 
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Art. 6.- Todo Jefe es responsable de llenar un parte de ausencias original y copia, cada vez que un 
empleado no se presente a trabajar. El jefe de recursos humanos deberá  mantener registros 
mensuales por cada empleado en sus archivos departamentales. 
 
Art. 7.- Es necesario cumplir los horarios de trabajo y mantener un buen historial de asistencia, 
para que la institución pueda planear y conducir sus negocios con un mínimo de trastornos. El 
empleado que continuamente llegue tarde o se ausente quedará sujeto a medidas disciplinarias.  
 
DE LOS HORARIOS DE TRABAJO 
Art. 8.- Los trabajadores de la Cooperativa tendrán una jornada de ocho horas diarias y de 
cuarenta horas semanales, de acuerdo con el horario que establezca la Cooperativa:
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a. El ingreso y salida de los empleados de la cooperativa se realizará mediante huella digital o 
registro biométrico, y sino lo hubiere cada empleado deberá  registrarse con su firma en un control 
que reposará en el departamento de recursos humanos, o en las oficinas del gerente de sucursal jefe 
de agencia según sea el caso, cuyo encargado llevará un control de los retrasos en cada oficina. 
 
b.- La Cooperativa permite una tolerancia de 8 minutos de retraso a la hora de ingreso por día; no 
pudiendo exceder de cuarenta minutos acumulados al mes; pasado este tiempo y siempre y cuando 
se trate de un retraso injustificado, se descontará del rol de pagos en forma proporcional al valor 
por minuto de la remuneración básica de cada empleado.  
 
c.- Para el caso de falta injustificada se estará a lo establecido por el Art. 54 del Código de Trabajo, 
esta es la perdida proporcional de la remuneración. 
 
Art. 9.- En razón de que la Cooperativa no puede interrumpir sus actividades los días Sábados  de 
cada semana, en lo que respecta al Departamento de Cajas, así como del Departamento de 
Sistemas, por  cuanto su interrupción irrogará perjuicios al Interés Público, se establecerá un 





horario rotativo para cumplir con dichas labores, sin que excedan las 40 horas laborales cada 
semana. 
 
Lo estipulado en el presente Art. no significa horas suplementarias o extraordinarias por cuanto se 
encuadra en lo establecido por el Art. 52  numeral 2 del Código de Trabajo. 
 
Art. 10.-  La Cooperativa establecerá los horarios correspondientes a las horas extraordinarias y 
suplementarias, el cual se pondrá a conocimiento de los empleados y previa autorización de la 
Dirección Regional de Trabajo de Quito. En caso de requerir de forma urgente el trabajo 





DE LOS UNIFORMES - APARIENCIA PERSONAL 
Art. 13.- En salvaguarda de la imagen institucional, la Cooperativa   entregará   a sus empleados 
gratuitamente uniformes una vez por año dentro de los tres primeros meses. El Jefe de Recursos 
Humanos realizará un calendario de utilización, el mismo que será respetado en forma obligatoria. 
No se permitirá el uso de prendas diferentes o complementarias al uniforme de la institución. 
Los objetivos del uso del uniforme son los siguientes: 
a.- Cumplir con las disposiciones legales  
b.- Buena presencia, por cuanto el contacto con la clientela, nuestros clientes juzgan a la 
institución, no sólo por la calidad de los productos y servicios que ésta proporciona, sino 
también por la apariencia de la gente con quien tratan. El empleado cuyas labores suponen 
contacto con clientes, socios proveedores, etc. deberá mantener una apariencia adecuada, y 
tener presente que el uniforme y su proceder constituyen un reflejo de la Cooperativa. El 
jefe inmediato tiene la responsabilidad primordial de cerciorarse de que los empleados se 
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DE LOS PERMISOS, LICENCIAS Y VACACIONES AL PERSONAL 
Art. l4.  La Cooperativa concederá permisos únicamente en los casos contemplados en él artículo 
42,  numerales 9, 27 del  Código de Trabajo y calamidad doméstica, siempre y cuando exista la 
documentación justificada correspondiente. 
 
Compete al Jefe cerciorarse de que los permisos se registren debidamente, se tomarán las siguientes 
medidas en este aspecto: 
 
a) El empleado presenta un oficio solicitando permiso al jefe de área. 
El Jefe de área aprueba el permiso y específica las observaciones del caso. 
El empleado con la aprobación del jefe de área presenta el oficio al jefe de Recursos Humanos para 
la autorización final, aquí se registrará y archivará en la carpeta de permisos de los empleados.
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b) En caso de enfermedad el empleado deberá comunicar al jefe del área para que este a su 
vez comunique al Jefe de Recursos Humanos dentro de los tres primeros días de 
enfermedad, de acuerdo a lo prescrito en el Art. 177 del código de Trabajo. Deberá entregar 
en la oficina de  Recursos Humanos el certificado médico que acredite su enfermedad que 
deberá ser extendido por el IESS o por médicos privados. 
Art. 15. Licencias al Trabajador.- La Cooperativa deberá conceder licencias, en los siguientes  
              casos: 
a) Para las empleadas doce semanas de licencia con remuneración  por el nacimiento de su hija o 
hijo; en caso de nacimientos múltiples el plazo se extiende por diez días adicionales. El padre tiene 
derecho a licencia con remuneración por diez días por el nacimiento de su hija o hijo cuando el 
nacimiento sea por parto normal; en los casos de nacimientos múltiples o por cesárea se prolongará 
por cinco días más. 
En los casos de que la hija o hijo haya nacido prematuro o en condiciones de cuidado especial, se 
prolongará la licencia por paternidad con remuneración, por ocho días más y cuando la hija o hijo 
haya nacido con una enfermedad, degenerativa, terminal o irreversible, o con un grado de 
discapacidad severa, el padre podrá tener una licencia con remuneración por veinte y cinco días, 





hecho que se justificará con la presentación de un certificado médico otorgado por un facultativo 
del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, y, a falta de éste, por otro profesional.  
En caso de fallecimiento de la madre durante el parto o mientras goza de la licencia por 
maternidad, el padre podrá hacer uso de la totalidad, o en su caso, de la parte que reste del período 
de licencia que le hubiere correspondido a la madre si no hubiese fallecido.
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b) Los padres adoptivos tendrán derecho a licencia con remuneración por quince días, los mismos 
que correrán a partir de la fecha en que la hija o el hijo le fueren legalmente entregado.  
c) La trabajadora y el trabajador tendrán derecho a veinte y cinco días de licencia con remuneración 
para atender los casos de hija o hijo hospitalizados o con patologías degenerativas; licencia que 
podrá ser tomada en forma conjunta o alternada.  
La ausencia al trabajo se justificará mediante la presentación de un certificado médico otorgado por 
el facultativo especialista tratante y el correspondiente certificado de hospitalización.  
a) Tres días de licencia, en caso de fallecimiento de un familiar íntimo, comprendiendo a cónyuge 
o conviviente en unión de hecho, hijos, padres, hermanos y abuelos; o parientes dentro del 
segundo grado de consanguinidad o  afinidad. 
 
b) Tres días de licencia, en caso de contraer nupcias. 
d.- Los días complementarios que pudiere requerir el empleado, se considerarán como 
permisos con cargo a sus vacaciones anuales. 
DE LAS VACACIONES 
Art.16.- Todo empleado a tiempo completo tendrá derecho a gozar anualmente de quince ( 15 ) 
días ininterrumpidos de vacaciones y percibir la bonificación correspondiente. Los trabajadores que 
hubieren prestado servicios por más de cinco años en la Institución, tendrán derecho a gozar 
adicionalmente de un día de vacaciones por cada uno de los años excedentes o recibirán en dinero 




El área de Recursos Humanos elaborará en el mes de octubre de cada año, el cronograma de 
vacaciones que corresponderá su goce al año inmediato siguiente, en sujeción al Art. 73 del Código 








del Trabajo coordinará con los jefes de área y comunicará a los trabajadores la fecha de su derecho 
vacacional. 
En ningún caso podrán salir de vacaciones en la misma fecha varios trabajadores del mismo 
departamento para no afectar el funcionamiento normal de los servicios de la cooperativa
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REGIMEN DISCIPLINARIO Y SANCIONES 
Art. 17. Es política de la Cooperativa que cuando se presenten conflictos con el personal, se agoten 
todos los recursos con el propósito de esclarecer la verdad de los hechos que lo originaron.  
Art. 18.- Con el fin de dar cumplimiento a las garantías establecidas en el Art. 76 numeral 7 de la 
Constitución Política de la República, ningún trabajador podrá ser privado de su legítimo derecho a 
la defensa, por consiguiente se garantiza al trabajador el derecho a no ser sancionado sin antes 
habérsele proporcionado  la oportunidad de escuchar los cargos que se le hacen y de justificar los 
mismos.  
Art. 19.- Cuando el superior encuentre anomalías que atenten contra la disciplina de la sección o 
área de trabajo deberá investigar directamente con él o los empleados, para determinar los orígenes 
del conflicto. 
Art. 20.- Si el conflicto tiene trascendencia y ello afecta a la disciplina colectiva, el jefe del área 
comunicará al encargado de Recursos Humanos. 
El responsable de Recursos Humanos notificará al o los involucrados los actos o hechos  
supuestamente irregulares o inobservados, concediéndoles el término de dos días a partir de la 
notificación a fin de que presenten las pruebas de descargo de que se crean asistidos;  fenecido este 
término y  hecha la evaluación de la falta cometida se determinará el tipo de sanción por parte del 
Jefe de Recurso Humanos. 
El jefe de recursos humanos deberá observar estrictamente las garantías del derecho de defensa y 
las demás del debido proceso consagradas en la Constitución. 
En caso de concurrencia de faltas se impondrá la sanción por la falta más grave.  
Art. 21.-  Sanciones: 
a.- Cuando un empleado no acate las normas, el jefe deberá tratar de resolver el problema 
inicialmente mediante una charla casual con el empleado en cuestión 
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b.- Si éste continúa haciendo caso omiso de las instrucciones, el jefe inmediato deberá 
informar al Jefe de Recursos Humanos para que tomen las medidas disciplinarias 
correspondientes, tales como: 
1. Amonestación verbal, cuando se trate de una falta leve; 
2. Amonestación escrita,  cuando el trabajador haya merecido durante un mismo 
trimestre tres o más amonestaciones verbales; 
3. Amonestación escrita o sanción pecuniaria que no exceda del diez por ciento de 
su remuneración mensual, a juicio del sancionador, en caso de faltas graves 
4.  Solicitud de visto bueno, en todos los casos establecidos en el Art. 172 del 




DEL BIENESTAR SOCIAL 
Art. 24. Es política de la Cooperativa desarrollar un plan de trabajo en base, a una investigación 
previa, cuyo contenido es el siguiente: 
a. Necesidades o problemas sociales del personal: Orientación a los trabajadores para 
ayudarles a identificar las causas u origen de los problemas que le afectan. 
b. Campos o factores de mejoramiento social del personal: Utilizar potencialidades y 
recursos individuales para prevenir, resolver o atenuar los problemas 
c.- Promocionar y desarrollar programas de bienestar social: Para los trabajadores de la 
Cooperativa y su familia, planeándolos de acuerdo con los recursos que estén 
presupuestados y según la realidad socioeconómica de los trabajadores. Coordinar los 
programas de bienestar social con las otras actividades afines que desarrolle la Cooperativa 
, tales como. 
c.1. Programas Sociales, Deportivos y Culturales: Con el propósito de estimular la 
unión y trabajo en equipo, la unidad de recursos humanos coordinará y realizará 
festejos sociales internos 
c.2.- Sociales: Básicamente, el día del trabajador, aniversario de la institución, 
Navidad, Fin de año, cumpleaños de los empleados, son fechas en las que la 
Cooperativa ha establecido compromisos sociales para sus empleados. Los jefes de 
área en coordinación con el Jefe de Recursos Humanos se encargarán de la 
programación y ejecución de dichos eventos 
c.3. Deportivos y Culturales: El Jefe de Recursos Humanos y jefes de área 





coordinarán todo tipo de eventos deportivos que se llevaren a efecto dentro de la 
Cooperativa. como ( equipos de fútbol, básquet, etc. ) para los empleados y 
eventualmente para los familiares de éstos.
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DE LAS OBLIGACIONES Y PROHIBICIONES DE LOS EMPLEADOS 
Art. 25.- Además de las obligaciones establecidas en el Art. 45 del Código del Trabajo, es 
obligación de todos los empleados de la Cooperativa lo siguiente: 
a. Brindar una esmerada atención a clientes y al público en general ;   
b. Respetar en toda forma y tiempo a los compañeros y superiores; clientes y público en 
general, procediendo con cortesía, educación y diligencia;  
c. Obedecer y cumplir todas las instrucciones, órdenes, disposiciones y /o prohibiciones 
impartidas por las autoridades de la Cooperativa, incluyendo las siguientes: 
c.1.- Reemplazar a un compañero cuando esté gozando vacaciones o cuando falte por 
cualquier motivo o en general cuando la buena marcha de la Cooperativa lo requiera 
d.- Proveer, información sobre sus nombres, dirección domiciliaria, estado civil, servicio 
militar , miembros de su familia bajo su dependencia y la residencia de los mismos, lugares 
donde ha trabajado y nombres de quienes han sido sus patrones anteriores, los accidentes 
de trabajo que haya tenido, enfermedades profesionales y cualquier otro dato que la 
Cooperativa considere menester. 
e. El personal femenino, utilizará los uniformes que la Cooperativa proporciona siempre y 
solamente durante las horas de trabajo y en los casos que se le determinen; y, además, 
portar carnet de identificación entregado por la Cooperativa. 
f. El personal masculino, vestirá con corbata, la vestimenta adecuada o los uniformes que la 
Cooperativa le proporcione, éstos últimos siempre y solamente durante las horas de trabajo 
y en los casos que se les determinen.
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g. Cumplir con los procedimientos establecidos en los manuales y otros que deban ser 
observados por el personal dentro de la Cooperativa y en sus relaciones con los clientes del 
mismo, asumiendo la responsabilidad de los perjuicios que su desobediencia ocasione. 
h. Asistir cumplidamente a sus labores diarias, registrándose en el sistema de control de 
asistencia y horarios, incluyendo aquellos que, por razón de sus labores, tengan horarios 
                                            





especiales, que la Cooperativa haya establecido; 
i. Asistir puntualmente a las reuniones, clases, cursos, seminarios, entrenamientos y 
diversas actividades inherentes a la capacitación o mejoramiento de sus funciones que la 
Cooperativa convoque; debiendo mantener en buen estado y devolver al finalizar el evento 
el material didáctico y todos los elementos que le hayan sido proporcionados para el 
aprendizaje; 
J. Respetar la hora que la Cooperativa señale para el lunch y registrar la utilización de tal 
tiempo, en los medios provistos al efecto. 
k. Solicitar permiso de enfermedad, cuando requiera los servicios de asistencia del IESS, 
con anticipación prudencial y llenar todos lo requisitos que fueren necesarios. 
l. Guardar escrupulosamente las informaciones, confidencias técnicas, comerciales, de 
educación, administrativas, etc. de la Cooperativa, sin excepción alguna. 
m. Cuidar debidamente los equipos, herramientas, máquinas y útiles de oficina u otro 
instrumento de trabajo a su cargo, para cuyo efecto deberá efectuar 1a prolija revisión 




n. Reportar inmediatamente al Jefe Departamental, los daños o alteraciones que se 
encuentren en los bienes encargados al trabajador para el cumplimiento de sus labores o 
puestos al cuidado del mismo. 
o. Comunicar a su jefe inmediato cualquier circunstancia que impida el cumplimiento de su 
trabajo, obstaculice o perjudique el buen funcionamiento de la Cooperativa. 
p. Prevenir el acaecimiento de accidentes de trabajo; y, en caso de ocurrir alguno, 
comunicar inmediatamente a su jefe inmediato superior, y en ausencia de él al Gerente. 
q. Respetar los objetos personales de los demás compañeros de trabajo;  
r. Rendir caución por la cuantía que se fije cuando, a criterio de la Gerencia así lo disponga, 
muy especial para desempeñar los cargos de cajero. 
Sólo el gerente está autorizado para calificar y aceptar las fianzas que presenten; 
s. Efectuar las pruebas, prácticas y trabajos que fueren requeridos;  
 





Art. 26. De las Prohibiciones.- Además de las señaladas en el Código del Trabajo, en otras 
disposiciones generales o especiales, también son prohibiciones de los trabajadores de la 
Cooperativa las siguientes: 
a.-Ingerir bebidas alcohólicas o estupefacientes durante las horas de trabajo o presentarse 
bajo efecto de los mismos; 
b. Formar escándalos, pendencia o algazaras, cualquier acto reñido contra la moral o las 
buenas costumbres, principalmente durante las horas de trabajo en los locales de la 
Cooperativa y sus inmediaciones;  
c. Portar armas cortantes, punzantes, contundentes, o de fuego, materiales explosivos o 




d. Sin autorización de la Cooperativa, organizar o participar en juegos de azar dentro de las 
instalaciones de la institución y sus inmediaciones o en horas de trabajo o efectuar colectas, 
rifas, recoger firmas, o hacer ventas, préstamos a sus propios compañeros o a terceras 
personas con intereses o cualquier negocio de carácter personal dentro de la Cooperativa.  
e. Encargar valores o dinero sin autorización;  
f. Encargar sus obligaciones o trabajos a sus compañeros y menos aún a personas extrañas 
a la cooperativa;  
g. Dedicarse a otra actividad productiva. en horas que el trabajador ha ofrecido destinarlas 
a la Cooperativa 
h Tomar, llevar o sacar de cualquiera de los locales de la Cooperativa, sin autorización, 
cualquier objeto de propiedad de la Cooperativa se encuentre o no bajo la responsabilidad 
del trabajador;  
i. Enajenar, de cualquier manera, las órdenes, tarjetas de comisariatos, fichas, pasajes 
aéreos, documentos, uniformes, asignaciones que la Cooperativa le entregue para su uso 
personal. 
j. Utilizar los bienes y objetos de la Cooperativa para realizar actividades personales o 
extrañas a la Cooperativa o distintas aquellas para las que se entregaron; 
k. Usar los teléfonos para recibir o hacer llamadas de carácter personal o ajenas a las 
actividades de la Cooperativa durante las horas laborables o fuera de ellas, salvo en los 





casos urgentes;  
l. Hacer uso de sellos, timbres imitados o falsos, u falsificar firmas de funcionarios de la 
Cooperativa;  
m. Hacer uso indebido de los valores que estuviere a su cargo;  
n. Revelar secretos, procedimientos, políticas, informaciones técnicas o comerciales que 
tengan o conozca en razón, o con ocasión de su cargo;  
o. Realizar propaganda política dentro de la Cooperativa o en horas de trabajo, incentivar a 
los compañeros a pegar carteles de propaganda política en el edificio de la Cooperativa, 
excepto los anuncios y publicidad propios de la Cooperativa; 
p. Causar desfalcos  o pérdidas a la Cooperativa, por omisión, comisión o culpa; 
q. Propalar rumores o noticias contra la honra y dignidad de sus superiores, de sus 
compañeros de trabajo, de las familias de éstos, o comentarios que produzcan malestar 
entre los demás trabajadores;  
r. Aceptar ofertas, promesas o recibir donaciones o presentes por realizar los trabajos que le 
corresponden;  
s. Aceptar representaciones o poderes de terceros, sean personas naturales o jurídicas, para 
actos o contratos que signifiquen negocios con la Cooperativa, salvo casos excepcionales 
autorizados por el Gerente General;  
t. Sostener conversaciones durante las horas de labores, por asuntos ajenos a dichas labores, 
así como recibir visitas, sin previa autorización del superior ; 
u. Retirar o copiar formularios de la Cooperativa, pues este se reserva el derecho de 
propiedad intelectual de los mismos;  
v. Utilizar papelería o formularios de la Cooperativa en asuntos particulares del trabajador;  
w. Oponerse al cumplimiento de las órdenes emanadas de sus superiores;  
x. Entregar a la Cooperativa documentos o datos que no sean auténticos, incompletos, 
inexactos u obscuros. 
y. Tomarse atribuciones o asumir funciones que no le están expresamente asignadas, o 
realizar labores distintas a las que se le han asignado 
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Art. 27. De los responsables de manejo de dinero, papeles o valores:  
También son obligaciones de los trabajadores que reciben dinero, papeles o valores cuadrarlos 
diariamente y entregarlos al Jefe Departamental que corresponda, o depositarlos en las cajas 
internas señaladas para el efecto, de acuerdo a la política de la Cooperativa, manuales de 
procedimientos y a las instrucciones que al respecto se haya impartido;  
Además, cuando por cualquier circunstancia deban abandonar su puesto, aun cuando sea por pocos 
minutos, deberán dejar con las debidas seguridades los papeles, valores o dinero a su cargo y bajo 
su responsabilidad personal. 
Si desempeña las funciones de cajero, tiene como obligaciones adicionales las siguientes: 
a. Cerciorarse siempre de la identidad de las personas que se presente a realizar 
transacciones financieras en la Cooperativa;  
b. Efectuar el cierre diario de los valores a su cargo y entregar previo visto bueno del 
inmediato superior los valores remanentes, en la caja General de la Cooperativa. 
 
3.7. MAPA ESTRATÉGICO 
El mapa estratégico es un resumen de cómo la empresa en un tiempo determinado va a lograr 
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Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 




4. PLAN TÁCTICO, PLAN OPERATIVO E INDICADORES DE GESTIÓN PARA 
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO. 
 
El Plan Táctico Consiste en formular planes a mediano plazo que pongan en relieve las operaciones 
actuales de las diversas áreas funcionales de la organización.  
Sin embargo, el tiempo puede variar, porque va a depender del tiempo en que se ha establecido en 
el Plan Estratégico. La planificación a mediano plazo se conforma de dos partes diferentes, pero 
relacionadas : La proyección o pronóstico de las actividades actuales de las organizaciones respecto 
del período de planificación. El desarrollo y planificación de nuevos programas, así como 




4.1. Preparación del Plan Táctico. 
 
En este nivel, el Plan Táctico toma un concepto de toma deliberada y sistemática de decisiones que 
incluyen propósitos más limitados, plazos más cortos, áreas menos amplias y niveles medios en la 
jerarquía. La empresa representa un intento por integrar el proceso decisorio y alinearlo a la 
estrategia diseñada para orientar el nivel operacional en sus tareas y actividades con el fin de 
alcanzar los objetivos empresariales propuestos. Este plan, por lo general de cinco años de 
duración, fluye naturalmente desde los objetivos, políticas y estrategias establecidas en el plan 
estratégico. 
 
Al iniciar la elaboración del Plan Táctico, se debe considerar que actividades se han llevado a cabo 
en esa área y si no hay algún plan elaborado anteriormente este debe desarrollar el paso número dos 
indicado; y para evaluar si realmente los programas establecidos son los adecuados se debe analizar 
los resultados obtenidos. La primera , si la proyección de actividades actuales está muy lejos de los 
resultados planificados y deseados, será necesario que se elaboren nuevos programas para cumplir 
con lo requerido. La segunda manera , constituye la formulación de resúmenes de presupuestos y 
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estados financieros pro forma (proyectados) a través de un horizonte de planificación a mediano 
plazo. 
Para entender a cabalidad la planificación táctica se verá a continuación el siguiente esquema:  
El período de planificación es de dos a cinco años dependiendo del periodo de duración del Plan 
Estratégico que se este desarrollando en la empresa. Por lo tanto, esta planificación es de mediano 
plazo. Son planes que se desarrollan en cada una de las áreas o departamentos de la empresa. 
Contribuye para identificar actividades de duplicación y establecer tablas de tiempo en cada 
actividad que se haga en la empresa. Como toda planificación, la táctica debe basarse en hechos 
reales y en recursos que se tienen para lograr el objetivo. Los encargados responsables de la 
formulación de estos planes, son los gerentes y directivos de la empresa. Un conjunto de planes 
tácticos soportan y complementan un Plan Estratégico. La información necesaria para este tipo de 






Importancia de la Planeación Táctica 
 
La planeación táctica se refiere al empleo más efectivo de los recursos que se han aplicado para el 
logro de objetivos dados y específicos. La diferencia entre ambas consiste en el elemento tiempo 
implicado en los diversos procesos; mientras más largo es el elemento tiempo, más estratégica es la 
planeación. Por tanto, una planeación será estratégica si se refiere a toda la empresa; será táctica, si 
se refiere a gran parte de la planeación de un producto o de su publicidad. En conclusión, la 
planeación táctica´ es el proceso mediante el cual los planes en detalle son llevados a cabo, 
tomando en cuenta el desarrollo de los recursos para realizar la planeación estratégica 
 
Algunas de las características principales de la planeación táctica son: Se da dentro de las 
orientaciones producidas por la planeación estratégica. Es conducida o ejecutada por los ejecutivos 
de nivel medio (gerentes divisionales o  funcionales ) .Se refiere a un área específica de actividad 
de las que consta la empresa. Se maneja información externa e interna. Está orientada hacia la 
coordinación de recursos. Sus parámetros principales son efectividad y eficiencia. Frecuentemente 
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se hace la distinción entre la planeación táctica y la estratégica, pero rara vez se aclara. Las 
decisiones que para una persona pueden ser estratégicas, para otra quizá sean tácticas. 
 
Una planeación táctica trata de la selección de los medios por los cuales han de perseguirse 
objetivos específicos. Estos objetivos, en general, los fija normal- mente un nivel directivo en la 
empresa. La planeación estratégica se refiere tanto a la formulación de los objetivos como a la 
selección de los medios para alcanzarlos. Así pues, la planeación estratégica se orienta tanto a los 
fines como a los medios.
57
 Sin embargo, medios y fines son también conceptos relativos; por 
ejemplo, dar publicidad a un producto es un medio cuyo fin es venderlo. Sin embargo, venderlo es 
un medio para alcanzar otro fui: Obtener ganancias y las ganancias a su vez son un medio 
para muchos otros fines. Debería ser obvio que se necesitan tanto la planeación estratégica como la 
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4.2. Elementos de la Planeación Táctica. 
ELEMENTOS DE LA PLANEACIÓN TÁCTICA:  
Son los valores monetarios determinados de cada una de las actividades o programas que 
van a desarrollarse para el cumplimiento de los objetivos. La secuencia y la forma en que 






 Programas Tácticos 
 Presupuestos  
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un Plan de 
Marketing 
 
4.- Mejorar la 
liquidez 
 








Expresiones cuantitativas o cualitativas de los resultados, que esperan lograrlas en áreas 
funcionales en un período de mediano plazo. 
 
PERSPECTIVA FINANCIERA: 
 Ser  sobretodo rentables 
 Crecer sotenidamente 
 
PERSPECTIVA DEL CLIENTE: 
 Lograr mayor cobertura para los asociados 
 Socios y clientes satisfechos 
 
PERSPECTIVA DE PROCESOS: 
 Implementar nuevas tecnologías para mejorar la efectividad 
 Fomentar una cultura de calidad en el servicio 
 
PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE: 
 Fomentar la comunicación intrainstitucional y ambiente laboral 






Son los fines para alcanzar las metas en un tiempo determinado y en forma cuantitativa. Es el punto 
final al cual se orienta todas nuestras acciones.
59
  
Conjunto de acciones que se implementarán para el logro de los objetivos funcionales establecidos 
 
PERSPECTIVA FINANCIERA: 
 Mantener una buena calidad de cartera 
 Mejorar las colocaciones en la cooperativa 
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           PERSPECTIVA DEL CLIENTE: 
 Desarrollo de productos y servicios con tecnología similar o    
        superior a las entidades del medio. 
 Crear campañas de reactivación de socios 
 
           PERSPECTIVA DE PROCESOS: 
  Disponer de un Scoring de crédito 
  Programa de seguimiento a la gestión de procesos 
 
           PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE: 
 Plan de comunicación interna y mejoramiento del ambiente 
            Laboral. 
 Plan de evaluación de capacitación. 
 
4.5. Programas tácticos 
Constituyen el conjunto de acciones, que se implementarán para el logro de los objetivos de las 
áreas o departamentos establecidos en la empresa.Actividades que se realizarán siguiendo una 
secuencia cronológica. Determinando y especificando la duración de cada actividad. 
 
Tabla No. 2.28. Programas Tácticos 
PERSPECTIVA FINANCIERA E F M A M JN JL AG SP OC NV DC 
 Disminuir los índices de 
morosidad a niveles menores o 
iguales a     los del sistema 
cooperativo. 
            
 Incrementar personal en el área 
de crédito ( Asesores) 
            
PERSPECTIVA DEL 
CLIENTE: 
            
 Estandarizar los colores 
corporativos en edificos de 
todas las Sucursales 
            
 Actualizar trípticos 
informativos, dípticos y 
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 Capacitar a los responsables de 
procesos en la elaboración y 
gestión de procesos 
            
 Capacitar en calidad de 
servicio al cliente  al personal 
de las áreas de negocios 




            
 Detectar necesidades de 
capacitación. 
            
 Ejecutar eventos de 
capacitación. 
            
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
Elaborado por: Las Autoras 
4.6. Presupuestos 
 
Son las actividades que se realizarán para lograr los objetivos establecidos y seguirán una secuencia 
cronológica, determinando y especificando la duración de cada actividad.
60
 
Definir en términos monetarios, la secuencia y forma en que se obtendrán y asignarán los recursos 
para el logro de los objetivos. 
Tabla No. 2.29. Presupuestos 
PERSPECTIVA FINANCIERA PRESUPUESTO 
 Disminuir los índices de morosidad a niveles menores o iguales a 
los del sistema cooperativo.     
 $13920  
 Incrementar personal en el área de crédito ( Asesores).   $7008  
 Mejorar la tecnologia de crédito  $7008  
 Fomentar los créditos sin garante para los socios clase A  $7008  
 Continuar con la promoción. La Facilita  $9570 
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 Difundir los productos de captacion a traves de medios de 
comunicación 
 $4800 
Total Presupuesto 2013-2018 
$49.314 
PERSPECTIVA DEL CLIENTE:  
 Estandarizar los colores corporativos en edificos de todas las 
Sucursales 
 $14400 
 Estandarizar los colores corporativos en edificos de todas las 
Sucursales 
 $10000 
 Difundir presencia institucional, publicidad e información de la 
Cooperativa en redes sociales (Facebook y Twitter) 
 $3000 
 Entregar en aperturas de libretas un presente (gorras y llaveros US$ 
4,oo) 
 $10000 
 Entregar de lápices o borradores por el ahorro. 
 $800 
 Elaborar material promocional en un stock suficiente (gorras, 
camisetas) 
 $12500 
Total Presupuesto 2013-2018 
$50.700 
PERSPECTIVA DE PROCESOS:  
 Capacitar a los responsables de procesos en la elaboración y 
gestión de procesos  
 $2500 
 Capacitar en calidad de servicio al cliente  al personal de las áreas 
de negocios.  
 $2500  
Total Presupuesto 2013-2018 $5.000 
PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE:  
 Detectar necesidades de capacitación. 
  
 Ejecutar eventos de capacitación.  $10000 
 Ejecutar evaluacion de reaccion de participantes.   
 Ejecutar acciones de evaluacion en los niveles de aprendizaje y 
aplicación. 
  
Total Presupuesto 2013-2018 $10.000 
Total Implementación del Plan   $115.014 
Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 
 166 
Elaborado por: Las Autoras 
 
El total de la Implementación del Plan Estratégico es de $115.014 el cual será financiado su 
totalidad por la “Cooperativa de Ahorro y Crédito Pablo Muñoz Vega.”  
 
 
4.7. Plan Operativo o Plan de Acción 
Plan Operativo o Plan de Acción: Luego de haber desarrollado el Plan Estratégico y Plan Táctico, 
el siguiente plan que debe hacer en una empresa es el Plan Operativo, que es el que permite 
identificar en forma detallada cada una de las actividades que se van hacer en máximo un año. Los 
planes operativos, en lo posible deben ser específicos (financieros o numéricos). Son planes que 
suministran los detalles de la manera como se alcanzarán los planes estratégicos. Como su nombre 
lo indica son planes que tienen que ser desarrollados en las áreas operativas y en forma detallada de 
cómo se deben lograr por paso los planes estratégicos. Estos planes son llamados también planes de 
acción, y se desarrollan por cada una de las áreas que tiene la empresa, que al unir cada uno, nos 




Los planes de acción guían el desarrollo de actividades y el presupuesto que va tener un área 
específica en la organización. El período de duración es a corto plazo (máximo un año). Es la base 
de planes tácticos. Ayuda a la participación del personal para el cumplimiento de los objetivos y el 
establecimiento de las metas. El grado de incertidumbre es menor que en otro de tipo de planes. 
Permite controlar el cumplimiento de las actividades a través de indicadores de gestión que guían a 
la acción y al logro de los objetivos implantados en los planes tácticos y estratégicos. Es una 
herramienta que permite la evaluación de los resultados de la empresa.  
 
Elementos:  
La Planeación Operativa la conforman algunos elementos importantes para el logro y cumplimiento 
del objetivo general o meta establecido en el plan estratégico, como son:  
 Identificación de la institución, área y año 
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 Alcance   
 Objetivo 
 Determinación de actividades 
 Responsables (directos y de apoyo) 
 Indicadores de éxito 
 Determinación del periodo de duración (tiempo) 
 Determinación de recursos humanos y tecnológicos 
 Presupuestos 
 Duración (fecha de inicio y finalización) 
 Indicador de éxito global. 
Como se mencionó anteriormente en los elementos de la planificación, se puede decir que: Son 
aquellos que describen los pasos que realizará alguna de las unidades de un área funcional de la 
organización.  
PROGRAMAS OPERATIVOS: 
Es una serie de labores unidas que constituyen una sucesión cronológica y la manera de ejecutar un 
trabajo, encaminado al logro de un fin determinado.  
PROCEDIMIENTOS: Son expresiones cuantitativas o cualitativas de los fines que desea alcanzar 
una unidad orgánica en un periodo a corto plazo. 
 OBJETIVOS ELEMENTOS DE LA PLANEACIÓN OPERATIVA:  
Plan de Acción de Finanzas Estrategias Activos de la empresa Pasivo de la empresa Capital 
Egresos Gastos Flujo de efectivo Punto de Equilibrio Presupuesto.
62
  
Plan de Acción de Personal Estrategias Inventario de Recursos Humanos Descripción de Puestos 
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  PLAN PLURIANUAL                             
                                    




                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 1: 
Ser sobre todo rentables OBJETIVO: 
  Rentabilidad 














MA EN AÑOS 
  
1 2 3 4 5 
  Disminuir los índices de 
morosidad a niveles menores o 
iguales a los del sistema 
cooperativo. (La 
superintendencia de bancos 
determina mensualmente los 
índices de morosidad del 
sistema, mismos que son 
comparados con los de la 
cooperativa) 




RRHH. 2 (personas)  
R.Económicos. $13920 
R.Tecnológico.2(personas) 
          
  
Incrementar personal en el área 
de crédito ( Asesores) 








          










                 
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 2: 
Crecer sostenidamente OBJETIVO: 
  Mejorar la 




Mejorar las colocaciones en la cooperativa 











A EN AÑOS 
  1 2 3 4 5 
  
Mejorar la tecnologia de crédito 








          
  
Fomentar los créditos sin 
garante para los socios clase A 








          



















                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 2: 
Crecer sostenidamente OBJETIVO: 
  Mejorar la 
captación 





Mejorar las fuentes de fondeo 












  1 2 3 4 5 
  









          
  
Difundir los productos de 
captacion a traves de medios de 
comunicación 






















                               
  
                                
   
 
                                
  
 




                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 3: 
Fortalecer la confianza del socio a 
través de la Imagen institucional  
OBJETIVO: 
  Elevar la percepción positiva 
del socio con la institución 





Mejorar la percepción institucional 










A EN AÑOS 
  1 2 3 4 5 
  Estandarizar los colores 
corporativos en edificos de todas 




Gerencia Gral. Económicos R.Económicos.$14400           
  
Actualizar trípticos 
informativos, dípticos y volantes 




          
  
Difundir presencia institucional, 
publicidad e información de la 
Cooperativa en redes sociales 




          
  
Entregar en aperturas de libretas 








      
  
  
  Entregar de lápices o borradores 








 Elaborar material promocional 
en un stock suficiente (gorras, 
camisetas) 
Grcia. Gnral. Y 
Marketing 
Económicos R.Económicos.$12500 
      
  
  
















Fomentar una cultura de calidad 
en el servicio 
OBJETIVO: 
  
Cumplir con indicadores de 







Programa de seguimiento a la gestión de procesos 











A EN AÑOS 
  1 2 3 4 5 
  
Capacitar a los responsables de 
procesos en la elaboración y 




          
  
Capacitar en calidad de servicio 
al cliente  al personal de las 
áreas de negocios 
RRHH Económicos R.Económicos.$2500 
          







                                
 Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 







                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 5: 
Personal capacitado y 
competente 
OBJETIVO: 
  Mejorar los conocimientos y las 
habilidades técnicas de nuestro 
personal para contar con un 
talento humano capacitado y 
competente 





Plan de Evaluación de la Capacitación 












A EN AÑOS 
  
1 2 3 4 5 





          
  








          
  





          
  
Ejecutar acciones de evaluacion 






          
                                     
   PLAN OPERATIVO  ANUAL                             
                                    




                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 1: 
Ser sobre todo rentables OBJETIVO: 
  Rentabilidad sobre 
Activos     
  
INICIATIVA/ESTRAT
EGIA No 1.1 
Mantener una buena calidad  de la cartera 











CRONOGRAMA EN MESES 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
  
Disminuir los índices de 
morosidad a niveles 
menores o iguales a los 
del sistema cooperativo 





            
  
          
  
Incrementar personal en el 
área de crédito ( Asesores) 


















                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 2: 
Crecer sostenidamente OBJETIVO: 
  





EGIA No 2.1 
Mejorar las colocaciones en la cooperativa 











CRONOGRAMA EN MESES 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
  
Mejorar la tecnologia de 
crédito 






                        
  
Fomentar los créditos sin 
garante para los socios 
clase A 






                        









                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 2: 
Crecer sostenidamente OBJETIVO: 
  
Mejorar la captacion 




EGIA No 2.2 
Mejorar las fuentes de fondeo 











CRONOGRAMA EN MESES 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
  
Continuar con la 






                        
  
Difundir los productos de 
captacion a traves de 
medios de comunicación 





                        





                                
  
 
                                
 PERSPECTIVA DEL 
CLIENTE 
 
                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 7: 
Fortalecer la confianza del socio a través 
de la Imagen institucional  
OBJETIVO: 
  Elevar la percepción positiva del 
socio con la institución 





Mejorar la percepción institucional 











CRONOGRAMA EN MESES 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
  Estandarizar los colores 
corporativos en edificos 
de todas las Sucursales, 
Agencias y Matriz 
Consejo 
Administración y 
Gerencia Gral. Económicos AÑO 3                         
  Actualizar trípticos 
informativos, dípticos y 
volantes con colores 
corporativos Marketing 
Económicos 
AÑO 4 Y 5 
            
  
          
  Difundir presencia 
institucional, publicidad e 
información de la 
Cooperativa en redes 






                        
  Entregar en aperturas de 
libretas un presente 








      
  
    
  
          
  Entregar de lápices o 
borradores por el ahorro. 
Jefes Agencias, 
Marketing 
Económicos AÑO 3 
      
  
    
  
          
  
 Elaborar material 
promocional en un stock 
suficiente (gorras, 
camisetas) 
Grcia. Gnral. Y 
Marketing 
Económicos AÑO 3 
      
  
    
  
          

















Fomentar una cultura de calidad en el 
servicio 
OBJETIVO: 
  Cumplir con indicadores de gestion 
de los procesos en la cooperativa     
  
INICIATIVA/ESTRAT
EGIA No 12.1 
Programa de seguimiento a la gestión de procesos 











CRONOGRAMA EN MESES 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
  
Capacitar a los 
responsables de procesos 




Económicos AÑO 4 
                        
  Capacitar en calidad de 
servicio al cliente  al 
personal de las áreas de 
negocios 
RRHH Económicos AÑO 5 
                        
  
  





                                
 Fuente: Cooperativa Pablo Muñoz Vega 





                                
PROPÓSITO 
ESTRATÉGICO 15: 
Personal capacitado y competente OBJETIVO: 
  Mejorar los conocimientos y las 
habilidades técnicas de nuestro 
personal para contar con un talento 
humano capacitado y competente 




EGIA No 15.1 
Plan de Evaluación de la Capacitación 











CRONOGRAMA EN MESES 
  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
  Detectar necesidades de 
capacitación. 
Jefe de RRHH - AÑO 3 
                        
  Ejecutar eventos de 
capacitación. 




AÑO 4 Y 5 
                        
  
Ejecutar evaluacion de 
reaccion de participantes. 
Jefe de RRHH - AÑO 4 Y 5 
                        
  Ejecutar acciones de 
evaluacion en los niveles 
de aprendizaje y 
aplicación. 
Jefe de RRHH - 
Personal 
- AÑO 4 Y 5 
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4.8. Indicadores Gestión. 
Indicadores de Gestión: 
Los indicadores es una unidad de medida gerencial que permite evaluar la gestión o desempeño de 
una organización frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con cada una de las áreas que 
tiene la empresa. Si no existen objetivos en una organización no se puede medir los resultados que 
de este se desprenden. “ Lo que no se mide con hechos y datos, no se puede mejorarse”.  
Importancia: 
La importancia de los indicadores va conllevar a que este permite medir el funcionamiento 
institucional de la empresa, y se pueden tomar los controles necesarios para que lo planificado sea 
llevado a cabalidad. Los indicadores de Gestión se medirán entre los siguientes parámetros: 
63
 
¿Qué medir?  
 Calidad.- Satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente. 
 Impacto.- Incidencia de lo que hace la empresa y el entorno.  
 Economía.- Idoneidad de los insumos.  
 Eficiencia.- Logro de los mejores resultados con los insumos disponibles. 
 Eficacia.- Superar o alcanzar los resultados esperados.  
 Equidad.- Distribución equilibrada de los recursos y beneficios.  
 Ética.- Comportamiento acorde con los valores y principios de la sociedad. 
 Rendimiento.- Lograr simultáneamente economía, eficacia y eficiencia.  
 
Tipos de Indicadores de Gestión:  
Los índices de gestión se clasifican en tres grandes categorías:  
 Indices de gestión corporativa.  
 Indices de gestión por unidades estratégicas de negocios.  
 Índices de gestión por unidad operativa. 
 
                                            
63 FUENTE: (Planeación y gestión estratégica, Humberto Serna Gómez ). 
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4.8.1. Indicadores de Gestión Corporativos. 
 
Los índices de gestión corporativa o Macro-índices , son el resultado global del desempeño que 
existen en la empresa como sistema; es decir, en el conjunto de elementos, de áreas, de 
departamentos o de unidades estratégicas y operativas. Son índices de gestión corporativos: 





4.8.2. Indicadores de Gestión por unidad operativa. 
Son los llamados micros índices que tiene una empresa. Es la medición del desempeño del 
resultado de los departamentos o secciones de cada área estructural. Son índices de gestión 
operativa los resultados que se producen en áreas tales como: compras, despachos, cartera, 
investigación y desarrollo, contabilidad y capacitación.  
La gestión se mide a todos los niveles organizacionales. Dentro de esta concepción es posible llegar 
hasta niveles mucho más micro de medición. Los Indicadores de Gestión también se los puede 
catalogar de la siguiente manera: 
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Cuantitativos.- Numéricos.  
Cualitativos.- No numéricos.  
Genéricos.- Uso general (Principios).  
Específicos.- Usos particulares.  
Causales.- Suma o sucesión de causas.  
Históricos.- Basado en la información de hechos pasados.  
Provisionales.- Basado en la perspectiva de hechos futuros (estratégicos). 
 
                                            
64 FUENTE: (Planeación y gestión estratégica, Humberto Serna Gómez ). 
65
 




  SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CRÉDITO 
 2012-04-30 
  
                  
(en porcentajes) 
  
                  
   
                  







                  
                        
SUFICIENCIA PATRIMONIAL                       
( PATRIMONIO + RESULTADOS ) / ACTIVOS INMOVILIZADOS   2 801,38   439,43                   
                        
ESTRUCTURA Y CALIDAD DE ACTIVOS:                       
ACTIVOS IMPRODUCTIVOS NETOS / TOTAL ACTIVOS   0,88   3,66                   
ACTIVOS PRODUCTIVOS / TOTAL ACTIVOS   99,12   96,34                   
ACTIVOS PRODUCTIVOS / PASIVOS CON COSTO   117,85   120,34                   
                        
  INDICES DE MOROSIDAD                       
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS COMERCIALES                       
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO   2,74   2,15                   
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA   4,26   1,44                   
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS PARA LA 
MICROEMPRESA   3,99   4,35                   
MOROSIDAD DE LA CARTERA TOTAL   3,33   3,13                   
                        
  COBERTURA DE PROVISIONES PARA CARTERA 
IMPRODUCTIVA                       
COBERTURA DE LA CARTERA COMERCIAL                       
COBERTURA DE LA CARTERA DE CONSUMO   172,05   162,28                   
COBERTURA DE LA CARTERA DE VIVIENDA   128,60   163,41                   
COBERTURA DE LA CARTERA DE MICROEMPRESA   140,45   142,30                   
COBERTURA DE LA CARTERA PROBLEMÁTICA   154,19   149,60                   
                        
EFICIENCIA MICROECONOMICA                       
GASTOS DE OPERACION ESTIMADOS / TOTAL ACTIVO 
PROMEDIO    4,61   5,74                   
GASTOS DE OPERACION  / MARGEN FINANCIERO   56,54   59,77                   
GASTOS DE PERSONAL ESTIMADOS / ACTIVO PROMEDIO    2,13   2,74                   
                        
RENTABILIDAD                       
RESULTADOS DEL EJERCICIO / PATRIMONIO PROMEDIO    21,39   19,38                   
RESULTADOS DEL EJERCICIO / ACTIVO PROMEDIO    3,00   2,77                   
                        
INTERMEDIACION FINANCIERA                       
CARTERA BRUTA / (DEPOSITOS A LA VISTA + DEPOSITOS A 
PLAZO)   144,66   133,25                   
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EFICIENCIA FINANCIERA                       
MARGEN DE INTERMEDIACIÓN ESTIMADO / PATRIMONIO 
PROMEDIO   25,41   26,82                   
MARGEN DE INTERMEDIACIÓN ESTIMADO / ACTIVO 
PROMEDIO   3,37   3,67                   
                        
RENDIMIENTO DE LA CARTERA
 (3)
                       
CARTERA DE CRÉDITOS COMERCIAL POR VENCER   10,67                     
CARTERA DE CRÉDITOS DE CONSUMO POR VENCER   12,51   14,69                   
CARTERA DE CRÉDITOS DE VIVIENDA POR VENCER   9,03   10,91                   
CARTERA DE CRÉDITOS PARA LA MICROEMPRESA POR 
VENCER   18,20   20,53                   
CARTERAS DE CRÉDITOS  REESTRUCTURADAS                       
CARTERA POR VENCER TOTAL   15,11   17,44                   
                        
LIQUIDEZ                        
FONDOS DISPONIBLES / TOTAL DEPOSITOS A CORTO PLAZO   9,47   16,26                   
                        
COBERTURA 25 MAYORES DEPOSITANTES    141,04   232,19                   
COBERTURA 100 MAYORES DEPOSITANTES    115,47   113,59                   
                        
VULNERABILIDAD DEL PATRIMONIO                       
CARTERA IMPRODUCTIVA DESCUBIERTA / (PATRIMONIO + 
RESULTADOS) -  10,79 -  9,09                   
CARTERA IMPRODUCTIVA / PATRIMONIO (DIC)   21,33   19,51                   
                        
FK = (PATRIMONIO + RESULTADOS - INGRESOS 
EXTRAORDINARIOS) / ACTIVOS TOTALES   13,95   14,28                   
FI = 1 + (ACTIVOS IMPRODUCTIVOS / ACTIVOS TOTALES)   100,88   103,66                   
INDICE DE CAPITALIZACION NETO: FK / FI   13,83   13,78                   
SOLVENCIA PATRIMONIAL                       
PT / ACT. Y CONTING. POND. RIESGO al 31 de DICIEMBRE de 2011            17,92          15,43                    
Fuente: Estados de situación remitidos por las entidades / Sistema de Administración de Balances (S.A.B.) 






















· Para la obtención de información confiable se trabajó directamente con el personal y miembros de 
los Consejos de administración y vigilancia de la cooperativa, en el desarrollo de talleres y 
aplicación de encuestas, lo que facilitó al desarrollo de un apropiado análisis organizacional. 
 
· Al no contar con una adecuada planificación estratégica, el personal y socios de la cooperativa no 
participan ni se comprometen con la institución en el logro de sus objetivos, pues no se tiene claro 
la razón de ser de la organización ni lo que se desea alcanzar. 
 
· Como parte del ejercicio se tomo en cuenta la visión y misión en un conjunto coherente y 
articulado de prioridades de negocio, objetivos controlados que atomiza la estrategia a toda la 
organización, generando acuerdos y compromisos a todo nivel mientras se promueve la mejora 
continua de la institución.  Este esfuerzo permitirá a gerentes, presidentes, y asambleístas alcanzar 
el objetivo primordial de la institución: Aumentar su rentabilidad y cumplir con su visión. 
 
· Se pudo constatar que financieramente la Cooperativa es una institución confiable, pues ha 
presentado un significante crecimiento económico en los últimos años. 
 
· Al comparar los costos de servicios y tasas de interés del mercado se pudo constatar que las tasas 
que maneja la Cooperativa Pablo Muñoz Vega son muy atractivas al momento de adquirir créditos 
o invertir en la institución, 
· El sistema informático contable que se maneja actualmente satisface las necesidades existentes, 
pero con una proyección de crecimiento en uno o dos años más no soportaría la carga de trabajo 
que se manejaría dentro de la institución. 
 
· Con el diseño de los procesos se detectó que existen muchas actividades que actualmente realizan 
los empleados pero que no corresponden a sus funciones en el área en la cual se desempeñan, esto 
podría generar con el tiempo duplicidad de tareas o sobre utilización de los recursos e incluso 
conflictos en el desempeño de las funciones de la cooperativa. 
 
 185 
· Cuando se levantó la información para el diseño de procesos, se pudo determinar que la mayoría 
de los empleados realizan sus actividades solo por cumplir sus funciones, sin saber que su trabajo 
tiene objetivos, que debe sincronizarse con todas las áreas de la cooperativa y puede mejorarse al 




































· Se recomienda a los directivos implementar en el menor tiempo posible, éste y los otros proyectos 
de tesis que se están realizando en beneficio de la Cooperativa Pablo Muñoz Vega. 
 
· Son recomendables Ejercicios de integración acompañados a charlas de motivación y trabajo en 
equipo al personal para lograr la actitud deseada. 
Se sugiere trabajar en círculos de calidad para inculcar la cultura del mejoramiento continuo en 
procesos y procedimientos internos, los que se convertirán en los cimientos de la cultura 
organizacional de la Cooperativa. Gracias a este se mejorará el control interno, reducir la 
morosidad y con ello mejorar la calificación de riesgos. 
 
· Se recomienda realizar una mejora tecnológica en lo referente al sistema contable de la 
institución, con el objetivo de manejar la información de una manera más eficiente y segura. 
 
· Se recomienda revisar y actualizar la normativa vigente como: Estatutos y Reglamentos internos 
de la Cooperativa Pablo Muñoz Vega para que sean funcionales a los requerimientos y necesidades 
actuales. 
 
· Como podrá apreciarse en el mapa estratégico, este capítulo (capitulo III) dá preeminencia a 3 
grandes rutas estratégicas que involucran a todos los propósitos estratégicos descendentemente de 
las perspectivas Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Desarrollo. 
 
· Es recomendable revisar las actividades que se realizan en cada proceso debido a que existe 
actualmente una distribución no muy adecuada de las tareas para cada área de la cooperativa, pero 
que se pueden corregir con una buena redistribución de funciones. 
 
· Posteriormente a la implementación de los procesos, se recomienda realizar estudios que permitan 
proponer mejoras a los procesos diseñados en este proyecto para asegurar una efectiva gestión 
institucional. 
 
· El Plan Táctico y Plan Operativo deben ser utilizados con frecuencia para analizar la evolución de 
la organización y para revisar la utilidad de los objetivos propuestos con el fin de establecer nuevas 
estrategias o modificaciones a los planes de acción que lleven a la organización a funcionar con 
























Encuesta Análisis FODA 
 ADMINISTRACIÓN SI NO PORQUÉ? 
 ¿Conoce si la Cooperativa Pablo Muñoz 
Vega cuenta 
con un Plan Estratégico? 
   
 ¿La estructura organizativa de la 
Cooperativa 
es la apropiada en relación al servicio que 
brinda y en comparación con otras 
cooperativas? 
   
 ¿Están bien preparados los directivos Y 
empleados de la 
Cooperativa y tienen experiencia en lo 
referente al manejo de instituciones 
financieras o cooperativas? 
   
 ¿Conoce si la Cooperativa cuenta con 
alianzas 
estratégicas con otras instituciones para 
ampliar su fuente de financiamiento? 
   
 ¿Conoce si se difunden de manera eficaz 
los 
estatutos, reglamentos y resoluciones a los 
directivos, socios y personal de la 
Cooperativa? 
   
 ¿Conoce si la Cooperativa trabaja con un 
Manual de Procesos 
? 
   
 ¿Conoce si los directivos realizan planes y 
estudios para captar nuevos recursos 
financieros y cumplir con las necesidades 
de 
crédito de los socios? 
   
 ¿La mano de obra barata colombiana cree 
usted que perjudica a nuestros 
comerciantes? 
   
 ¿Piensa que los reglamentos y estatutos son 
funcionales para las necesidades y 
requerimientos actuales de la Cooperativa? 
   
 ¿Piensa que los directivos y empleados  de 
la Cooperativa 
necesitan capacitarse para cumplir 
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satisfactoriamente sus funciones? 
 FINANZAS    
 ¿Conoce si se realiza un análisis financiero 
mensualmente para evaluar la situación 
económica 
de la Cooperativa? 
   
 ¿Conoce si la Cooperativa reúne el capital 
que 
necesita a corto plazo (mensual) para 
cumplir 
con sus obligaciones (sueldos, arriendo, 
servicios, pago a proveedores, etc.)? 
   
 ¿Conoce si se realiza una programación de 
los 
recursos financieros para otorgamiento de 
créditos? 
   
 ¿Considera que el costo de los servicios 
(tasas 
de interés) son atractivos para los socios de 
la 
Cooperativa? 
   
 ¿Es adecuada la programación de los 
recursos 
financieros que son destinados para 
otorgamiento de créditos a los socios? 
   
 MARKETING    
 ¿Conoce si se realizan estudios de mercado 
con el fin de conocer que tan satisfechos 
están 
los clientes y determinar sus necesidades? 
   
 ¿Realiza la Cooperativa publicidad y 
promociones para captar nuevos socios? 
   
 ¿Piensa que los servicios actuales que 
ofrece 
la Cooperativa satisfacen las necesidades de 
los socios? 
   
 ¿Considera que es importante que la 
Cooperativa ofrezca nuevos servicios para 
atraer más socios? 
   
 ¿Ha ido aumentando el número de socios de 
acuerdo al crecimiento económico de la 
Cooperativa? 
   
 CLIENTES    
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 ¿Cuenta la Cooperativa con una estrategia 
eficaz para comunicar a los socios de 
promociones y de nuevos servicios que 
ofrece? 
   
 ¿Piensa que los socios ven a la Cooperativa 
como una empresa sólida y confiable? 
   
 ¿La Cooperativa cumple con los plazos y 
procedimientos para la entrega de créditos y 
beneficios? 
   
 ¿Conoce si los socios son cumplidos en los 
pagos y obligaciones que tienen con la 
Cooperativa? 
   
 ¿Considera que los servicios adicionales 
que 
brinda la Cooperativa (seguros, telefonía 
celular, entre otros) son aprovechados por 
los 
socios? 
   
 ¿Cree usted que los socios están satisfechos 
con la labor que realiza la Cooperativa y la 
atención que reciben y no tienen quejas 
frecuentemente? 
   
 RECURSO HUMANO    
 ¿Son claras las descripciones del puesto y 
las 
especificaciones del trabajo que debe 
realizar 
cada empleado? 
   
 ¿Es agradable y dinámico el ambiente de 
trabajo dentro de la Cooperativa? 
   
 ¿Es baja la rotación de empleados y el 
ausentismo? 
   
 ¿La Cooperativa cuenta con un programa de 
capacitación para el personal? 
   
 ¿Se hace contratación y empleo partiendo 
de 
un procesamiento eficaz de reclutamiento y 
selección de personal en la Cooperativa? 
   
 ¿Piensa que el personal de la Cooperativa 
necesita capacitarse para mejorar su 
desempeño? 
   
 ¿Se infunde dentro de la Cooperativa que el 
trabajo en equipo ayuda a conseguir los 
objetivos de la misma? 
   
 ¿Los sueldos son proporcionales al trabajo 
que 
realizan los empleados y están establecidos 
de 
acuerdo al cargo que ocupan? 
   
 TECNOLOGÍA    
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 ¿Están en buenas condiciones las 
instalaciones, el equipo y las oficinas de la 
Cooperativa? 
   
 ¿Son adecuados los sistemas de cómputo y 
de 
administración de información? 
   
 ¿Es fácil de usar el sistema de información?    
 ¿Piensa que es necesario renovar los 
equipos 
informáticos de la Cooperativa? 


























Diseñar la propuesta de un 
plan Estrategico para la 
cooperativa de ahorro y 
crédito Pablo Muñoz Vega, de 
la ciudad de Tulcán, Provincia 
del Carchi.Periodo 2013-2018.  
La propuesta de un plan estratégico 
para la CPMV, es una herramienta 
que le permitirá orientar a la entidad 
financiera hacia oportunidades 
económicas atractivas para ella y para 
la sociedad, precisando su misión y 
visión, definiendo sus objetivos, 
elaborando sus estrategias de 
desarrollo y manteniendo una 
estructura racional en su cartera de 
productos/mercados 
La vinculación final de 
todos los propósitos 
estratégicos con el 
objetivo revela la razón 
fundamental para el 
desarrollo del 
cumplimiento del plan 
Se recomienda a los 
directivos implementar 
en el menor tiempo 
posible este proyecto de 
tesis que se esta 
realizando en beneficio 
de la Cooperativa de 









Realizar un diagnostico 
interno y externo de la CPMV 
en que observamos cadauna 
de sus capacidades y el avance 
que ha ido teniendo durante 
los últimos 5 años  
Este diagnostico esta basado en el 
análisis FODA, herramientas que 
permite determinar los principales 
aspectos de incidencia tanto positivos 
como negativos en una institución, asi 
como estrategias orientadas al 
crecimiento, mantenimiento y 
Para la obtención de 
información confiable se 
trabajo directamente con 
el personal y miembros 
de consejos de 
administración y 
vigilancia de la CPMV, 
en el desarrollo de 
Son recomendables 
ejercicios de integración 
acompañado a charlas de 
motivación y trabajo en 
equipo al personal 
paralograr la actitud 
deseada. 
 ATIVA DE 
AHORRO Y 
CREDITO  
optimización de la Cooperativa.  talleres y aplicación de 
encuestas, lo que facilito 
al desarrollo de un 
apropiado análisis 
organizacional. 
Se sugiere trabajar en 
círculos de calidad para 
inculcar la cultura del 
mejoramiento continuo 
en procesos y 
procedimientos internos, 
los que se convertirán en 
los cimientos de la 
cultura organizacional de 
la Cooperativa, gracias a 
esto se mejorará el 
control interno, 
reducción de la 
morosidad y con ello 







Buscar la satisfacción de todos 
sus socios y clientes mejorando 
la posición financiera y 
patrimonial en base a brindar 
la gran variedad de servicios y 
productos que tiene la CPMV. 
Se realizará el direccionamiento 
estratégico de la CPMV en donde 
tomaremos como base la situación 
actual y se determinara los elementos 
vectores a seguir en el futuro (valores, 
principios, misión, visión, objetivos, 
Como parte del ejercicio 
se tomó en cuenta la 
misión y visión en un 
conjunto coherente y 
articulado de 
prioridades de negocio, 
Como podrá apreciarse 
en el mapa estratégico 
este capítulo da 
preminencia a 3 grandes 
rutas estratégicas que 








 políticas, y estrategias) que se vera 
resumido en un mapa estratégico que 
servirá de guía para los siguientes 
periodos.  
objetivos controlados 
que optimiza la 
estrategia a toda la 
organización, generando 
acuerdos y compromisos 
a todo nivel, mientras se 
promueve la mejora 
continua de la 
institución. Este esfuerzo 
permitirá al gerente, 
Presidente, y 
Asambleistas alcanzar el 
objetivo primordial de la 
institución: Aumentar su 
Rentabilidad y Cumplir 
con su visión.  
propósitos estratégicos 
descendentemente de las 
perspectiva: Clientes, 
Procesos Internos y, 






Realizar una propuesta 
sostenible en cada una de 
nuestras perspectivas para 
cumplir cada una de nuestras 
actividades  
Establecer la planificación táctica y 
operativa de la CPMV en donde se 
fijaran proyectos estratégicos 
orientados hacia la consecución de las 
perspectivas institucionales 
determinando indicadores de gestion y 
La vinculación final de 
todos los propósitos 
estratégicos revela la 
razón fundamental para 
realizar actividades en el 
perfeccionamiento de 
Estos planes (táctico y 
operativo) deben ser 
utilizados con frecuencia 
para analiar la evolución 
de la organizacion y para 












presupuestos anuales que iran 
orientados hacia el cumplimiento de 
objetivos de acuerdo a cada una de las 
perspectivas  
cada una de nuestras 
perspectivas 
objetivos propuestos con 
el fin de establecer 
nuestras estrategias o 
modificaciones a los 
planes de acción que 
lleven a la organización a 
funcionar con éxito, 
tomando en cuenta que la 
definición de metas es la 
via mas efectiva de lograr 
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